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Resumen
El objetivo de esta investigación es proponer un modelo de direccionamiento estratégico
para la empresa Sanyert’s Sport SAS ubicada en Bogotá, mediante un proceso sistemático y
organizado que consta de las etapas de formulación, implementación y evaluación de la
estrategia con el ánimo de brindar a la organización un modelo que se ajuste a sus necesidades.
Para este propósito, la investigación se fundamentó en el modelo desarrollado por Fred David,
apoyado en una metodología de tipo descriptivo con una recolección de datos cualitativos y
cuantitativos; debido a su naturaleza, el trabajo consta de la formulación y elección de la
estrategia y de un plan de acción realizado mediante el modelo de gestión cuadro de mando
integral CMI, que, mediante el desarrollo de objetivos e indicadores de medición y la
desagregación en actividades, permitirán a la organización implementarlo y evaluarlo. El
desarrollo de las fases mencionadas da como resultado la hoja de ruta para Sanyert’s Sport SAS
que le permitirá mejorar su cadena de valor en cuanto a actividades primarias y de apoyo se
refiere, mediante el fortalecimiento de sus principales falencias; y el incremento en la
participación en su mercado actual y por ende, el aumento de sus ventas.
Palabras clave: Direccionamiento estratégico, estrategia, organizaciones, cuadro de
mando integral, objetivos.
Abstract
The main objective about this investigation is proposes a strategic direction model for
Sanyert’s Sport SAS enterprise, situated in Bogotá, by a systematic and organized process that
consist of three stages, formulation, implementation, and evaluation of the strategy, with the
purpose of give to the organization a model that adjusting to their needs. To that end, the
investigation was based in the Fred David’s model, supported in a descriptive methodology with
the collection of qualitative and quantitative data, on account of the nature of the investigation,
the work consists in formulation and selection of the strategy and an action plan, that will allow
the company carried out a balance score card management model BSC, through the development
of objectives and measuring indicators, and disintegration of activities for their implementation
and evaluation. The development of the stages mentioned, result in the roadmap for Sanyert’s
Sport SAS, which will allow it to improve their value chain, in the case of primary activities and
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support activities, through strengthened their main errors; and increasing market participation,
and thus sales growth.
Keywords: Strategic direction, strategy, organizations, balance score card, objectives.
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Introducción
El presente trabajo de grado tiene como objetivo diseñar un modelo de administración
estratégica para la compañía Sanyert’s Sport SAS dedicada a la actividad económica de
producción de bienes, con el fin de responder a sus necesidades de planeación y contribuir a la
efectividad de sus procesos, conservando su agilidad en la toma de decisiones y su vinculación
con el personal.
La administración estratégica permite crear, seleccionar y evaluar estrategias eficaces, lo
cual lleva a ejercer mayor control en el destino de las organizaciones “La evidencia demuestra
que, por lo general, las organizaciones que planean su estrategia registran un desempeño superior
al de las que no las hacen” (Chiavenato & Sapiro, 2017, p. 27).
En este sentido, pese a que el sector textil y confección han incrementado la producción y
ventas, debido al aumento de la capacidad productiva y la amplificación del gasto de los hogares
en bienes como las prendas de vestir (Inexmoda, 2018). La empresa Sanyert’s Sport SAS, ha
presentado distintos problemas debido a la ausencia de procesos formalizados, lo cual podría
solucionarse mediante el diseño y aplicación de dicho modelo.
En consecuencia, se plantea la pregunta: ¿cuál es el modelo de direccionamiento
estratégico que le permitirá a la compañía confecciones Sanyert’s Sport SAS la formalización de
sus procesos y el alcance de sus objetivos? Para lograrlo se realizó la descripción del entorno y
de la organización, posterior a esto, se creó y seleccionó estrategias, por último se realizó un plan
de acción para la compañía, de modo que permita mejorar su estructura y procesos actuales
Ahora bien, este modelo busca contribuir a que las organizaciones alcancen sus objetivos
y consta de tres pasos fundamentales, la formulación, la implementación y evaluación de
estrategias. Para realizar la propuesta, la investigación se realizó desde la perspectiva descriptiva
y se tomaron datos mediante herramientas como la entrevista, la observación y el DOFA, los
cuales serán analizados mediante las herramientas propuestas en el modelo.
Así las cosas, en la primera parte se definió el planteamiento del problema, en la segunda
se esboza la teoría de diferentes autores, enfocándose principalmente en la propuesta por Fred
David (2013), finalmente en la tercera y cuarta etapa se realizó la formulación del modelo y el
diseño del plan de acción para la implementación y evaluación del mismo.
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Título
Propuesta de un modelo de administración estratégica para la compañía Sanyert’s Sport
SAS
Línea de Investigación y sublínea de Investigación
Gestión, administración y organizaciones
Administración

1

CAPÍTULO I
1
1.1

Problema

Planteamiento y formulación
En un mundo cambiante, la necesidad de las organizaciones de adaptarse se hace cada

vez más grande, para ello se hace necesario la implementación de modelos que permitan el trazo
y cumplimiento de objetivos en una organización; en este caso, la administración estratégica
siendo estudiada y aplicada como modelo permite definir estrategias eficaces en un entorno
dinámico mediante la formulación, implementación y evaluación de estrategias, que conlleva
ejercer mayor control sobre el destino de las organizaciones. “La evidencia demuestra que, por lo
general, las organizaciones que planean su estrategia registran un desempeño superior al de las
que no las hacen” (Chiavenato & Sapiro, 2017, p. 27). En este orden de ideas, siendo la
planeación estratégica “El proceso que sirve para formular y ejecutar las estrategias de la
organización con la finalidad de insertarlas, según su misión en el contexto en el que se
encuentra” (Chiavenato & Sapiro, 2017, p. 27). Esto, hace parte fundamental del modelo
planteado.
Con base en la premisa anterior, según (Román, 2010) pese a que el mundo actual exige
la creación de estrategias que permitan obtener una ventaja competitiva sostenible, el reto más
grande consiste en dejar a un lado los modelos tradicionales y comenzar a pensar
estratégicamente. Por tanto, Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (2016) en su libro safari a la
estrategia destacan la necesidad de tener y entender el pensamiento estratégico en el ámbito
global y en cada una de sus partes. Cada parte es denominada como escuelas de pensamiento, de
la cuales “tres son de carácter perceptivo y normativo y siete de carácter descriptivo y
explicativo” (Chiavenato & Sapiro, 2017, p. 34). En cuanto a la primera, estas se caracterizan por
ser rígidas y dar una serie de pasos que permiten formular la estrategia, mientras la otra muestra
el cómo las organizaciones pueden formular la estrategia.
En cuanto al contexto empresarial colombiano, este se encuentra orientado al consumo;
según (GEM, 2018) la tasa de actividad emprendedora (TEA) pasó del 27,6% en el año 2016 a
18,9% para el año 2017 para emprendedores nacientes y nuevos empresarios. En Colombia el
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68,4% de la población ve la creación de empresa como una opción deseable, de estos el 39,13%
se convierte en empresario naciente, el 31,52% se convierte en un empresario establecido. Esta
discontinuidad empresarial tiene como principales causas la falta de rentabilidad del negocio y
problemas financieros. En la actualidad, según John Bliek, especialista de la OIT, las MiPymes
colombianas representan el 35% del PIB, EL 80% del empleo del país y el 90% del sector
productivo.
Respecto al sector textil y confección, en los últimos años han ingresado al mercado
empresas denominadas de bajo costo y moda rápida las cuáles hoy dominan la industria; los
subsectores designados como confección de prendas y comercio, para el primer semestre del
2018 según (Inexmoda, 2018), han incrementado la producción y ventas, debido al aumento de la
capacidad productiva y la amplificación del gasto de los hogares en bienes como las prendas de
vestir. La empresa Sanyert’s Sport es una empresa del sector textil y de confección que se dedica
a diseñar, confeccionar y distribuir chaquetas de dotación, formales e informales para hombre,
sin embargo, esta empresa presenta una ausencia de formalización en todos sus procesos desde
su fundación en el año 1996, de seguir así la compañía podría llegar incluso a desaparecer.
Teniendo en cuenta lo anterior, este trabajo parte del supuesto de que mediante un plan
desarrollado fundamentado en un modelo un modelo de administración estratégica, la compañía
Sanyert’s Sport SAS podrá ejercer mayor control en sus objetivos, permitiendo mejorar las
funciones de gerencia, gestión humana, producción y mercadeo.
1.2

Formulación del problema
¿Cuál es el modelo de direccionamiento estratégico que le permitirá a la compañía

confecciones Sanyert’s Sport SAS la formalización de sus procesos y el alcance de sus
objetivos?
1.3

Justificación
1.3.1

Justificación teórica

Esta investigación se desarrolló con el propósito de contribuir a los procesos integrados al
modelo de administración estratégica para la compañía confecciones Sanyert’s Sport y podrá
cumplir con sus objetivos haciendo uso del modelo y conceptos administrativos, centrados en la
importancia del desarrollo empresarial y de cómo dichos conceptos y modelo mediante su
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evolución en el tiempo pueden brindar en el largo plazo el éxito organizacional integrando todas
sus áreas funcionales. Por tanto, sabiendo que este modelo tiene acreditada su veracidad, se
pretende aplicar en una compañía que no cuenta con procesos formalizados, lo cual le ha
dificultado el desarrollo organizacional.
1.3.2

Justificación metodológica

Con base en el modelo de administración estratégica propuesto por Fred David (2013) y
su posterior desarrollo, en sus tres etapas de formulación, implementación y evaluación del
modelo, es realizada mediante el uso de distintas herramientas propuestas en el mismo, las cuales
permitirán dar a conocer la situación de la organización, su entorno y la creación y selección de
estrategia, pudiendo ser utilizadas en el ámbito empresarial y académico
1.3.3

Justificación práctica

Esta investigación se realiza debido a la necesidad de la organización de mejorar sus
procesos y formalizarlos mediante el modelo utilizado. La aplicación y resultado de este modelo
brindó a la compañía una propuesta concreta que le genere una transformación primordial,
teniendo en cuenta su situación actual y a dónde se espera llegar, también, considerando las
capacidades con las que cuenta la organización para una propuesta útil y de valor, que tenga la
capacidad de permearse en la cultura de la organización.
1.4

Objetivos
1.4.1

General

Proponer un modelo de administración estratégica dirigido a mejorar la formalización de
los procesos y el alcance de los objetivos de la empresa Sanyert’s sport.
1.4.2

Específicos

Describir la situación interna y externa de la organización con base en los lineamientos de
la teoría de la administración estratégica.
Analizar los principales factores que influyen en el desarrollo empresarial de la
compañía, para la formulación y elección de estrategias.
Diseñar un plan de acción para la implementación y evaluación de las estrategias.
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CAPÍTULO II
En este capítulo se abordarán los principales conceptos que conciernen a la
administración estratégica; la evolución del pensamiento estratégico, haciendo un breve repaso
por las escuelas de pensamiento y su concepción; el concepto de administración estratégica y el
desarrollo del proceso.
2

Marco de referencia

Según Lerma (2010) este marco tiene como objetivo suministrar información sobre los
resultados de estudios anteriores (marco de antecedente), las teorías de dónde se puede deducir el
problema de investigación (marco teórico), y las principales definiciones (marco conceptual) en
que está basado el problema de investigación, por tanto, mediante esta investigación se podrá
identificar y brindar las distintas teorías y conceptos sobre las cuales se hará el plan de
direccionamiento estratégico para confecciones Sanyert’s Sport y como a cada una de las
herramientas abordadas se les puede dar el enfoque práctico necesario.
2.1

Marco conceptual
Como se mencionó anteriormente, este marco tiene como objetivo brindar las principales

definiciones del tema planteado; a continuación, se presentan los conceptos básicos que
conciernen al direccionamiento estratégico y que contribuirán al desarrollo de esta investigación.
2.1.1

Principios básicos de la administración

Hacen parte del proceso administrativo brindando la distinción entre direcciones
empíricas y profesionales. Este está conformado por la planeación, la organización, la dirección
y el control, que, siendo ejecutados en el respectivo orden, pueden marcar una diferencia en cada
organización (Gallardo, 2012).
Respecto a la planeación, esta parte desde la declaración de misión, visión y objetivos
hasta las acciones que deben ser implementadas para cada objetivo propuesto; la organización
hace referencia a la puesta en marcha de lo propuesto junto con todos los recursos necesarios; la
dirección, se refiere a la efectividad en el que no solo se hace uso óptimo de los recursos sino del
tiempo mediante el uso eficiente del capital humano; y por último, el control, en el cual se busca
hacer una evaluación que permita reconocer las falencias halladas para su posterior
mejoramiento, se caracteriza por darse en un espacio de retroalimentación (p. 5).
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2.1.2

Estrategia

La estrategia, como concepto ha sido abarcada por diversos autores en las últimas
décadas para brindar un referente de esta, se encuentran diversos autores. De un lado, Mintzberg,
Ahlstrand, & Lampel (2016) afirma que “La estrategia es un patrón, es decir coherencia de
conducta en el tiempo." (p.23). En este orden de ideas, Thompson & Strickland (1999) afirman
que “es el patrón de acciones y enfoques de negocios que emplean los administradores para
complacer a los clientes, crear una posición de mercado atractiva y lograr los objetivos
organizacionales.” (p. 26).
Desde otra perspectiva, la estrategia también puede ser comprendida como el ser
diferente, ofreciendo una mezcla única de valor que mediante el posicionamiento estratégico
permite mantener ventajas competitivas sostenibles y sustentables en el largo plazo (Porter,
2011). Por último, David (2013) plantea la estrategia como “los medios a través de los cuales se
alcanzarán los objetivos de largo plazo.” (p. 11). Estos deben tener en cuenta las condiciones
externas e internas de una organización, por lo que requieren decisiones por parte de los
directivos de una organización. Tienen la capacidad de afectar a una organización en el largo
plazo al estar enfocadas hacia el futuro, además, de afectar todas las divisiones de una empresa.
2.1.3

Pensamiento estratégico

Para brindar un acercamiento conceptual, Alles (como se citó por Román, Quintero,
Patiño, Vidarte, & Moreno, 2010) establece que “el pensamiento estratégico hace referencia a la
habilidad para comprender rápidamente los cambios del entorno, las oportunidades del mercado,
las amenazas competitivas y las fortalezas y debilidades de su propia organización a la hora de
identificar la mejor respuesta estratégica” (p. 76).
Por otro lado, establece que “El propósito del pensamiento estratégico consiste en
explotar los muchos desafíos futuros, tanto previsibles como imprevisibles, más que en
prepararse para un probable mañana único” (Román, 2010)
2.1.4

Objetivos de largo plazo

Respecto a estos, Thompson & Strickland (1999) afirma que “Los objetivos son
planteados como criterios para dar seguimiento al desempeño y al progreso de una organización”
(p. 5). Con similitud al anterior concepto, David (2013) define que estos “son esenciales para el
éxito de una empresa porque señalan la dirección, ayudan en la evaluación, crean sinergia,
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revelan las prioridades, se centran en la coordinación y establecen una base para las actividades
de planeación, organización, dirección y control.” (p. 11). También pueden ir orientados al corto
y largo plazo y sus principales características son tener un atributo, escala de medida, umbral y
temporalidad.
2.1.5

Políticas

Respecto a las políticas en una organización David (2013) las plantea como la forma para
alcanzar las metas. Consisten en una serie de reglas y métodos utilizados para apoyar el logro de
dichas metas, además se usan para dar el debido proceso a situaciones recurrentes en la
organización. En su generalidad, estos suelen ser planteados en términos de las actividades
administrativas, ya sean marketing, finanzas, recursos humanos, gerencia, entre otras.
2.2

Marco teórico
Como se mencionó anteriormente, este marco busca dar soporte teórico al desarrollo de la

investigación. Para esto, se comprenderá de manera deductiva el modelo de la administración
estratégica, iniciando con la evolución del pensamiento estratégico a lo largo de la historia, qué
es y por último como se desarrolla el modelo.
2.2.1

Evolución del pensamiento estratégico

A lo largo de la historia, el pensamiento estratégico se ha venido abordando desde
distintas posturas y campos de conocimiento. Como punto de referencia, se toma el libro El arte
de la guerra de Sun Tzu (2015)que expresa cómo puede alcanzarse el éxito estratégico en el
ámbito militar, este texto es considerado como una de las obras más representativas de táctica y
estrategia. Respecto a la incorporación del pensamiento estratégico a las ciencias económicas y
administrativas, Newman y Morgersten (como se citó en Cujiño & Uribe, 2014) introdujeron
este tema, mediante la teoría de juegos, la cual se soporta en la competencia De esta manera, a
través de los años ha llegado a convertirse un hito en el mundo empresarial actual.
Pese a la amplia literatura existente del pensamiento estratégico, Mintzberg, Ahlstrand, &
Lampel (2016). Plantean diez escuelas de pensamiento, que, a pesar de concebir la creación de la
estrategia desde distintas perspectivas, cuentan con cosas en común que les permite ser
agrupadas en dos categorías: escuelas de naturaleza prescriptiva y de naturaleza descriptiva.
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Tabla 1. Escuelas de pensamiento
Naturaleza Escuela

Visión de la creación
de la estrategia
Concepción
Formal

Escuela de diseño
Prescriptiva Escuela de planificación
Escuela de
posicionamiento
Analítico
Escuela empresarial
Visionario
Escuela cognoscitiva
Mental
Escuela de aprendizaje
Emergente
Descriptiva Escuela de poder
Negociación
Escuela cultural
Colectivo
Escuela ambiental
Reactivo
Escuela de configuración Transformación
Fuente: Elaboración propia a partir de Mintzberg et al., (2016)
Cada una de las escuelas mencionadas ha permitido la evolución del pensamiento,
aportando en mayor o menor medida al conocimiento actual brindando diferentes perspectivas de
cómo la estrategia puede ser formulada, implementada y evaluada. Con el ánimo de dar un breve
repaso se hará un recorrido por las diez escuelas mencionadas, nombrando sus principales
características.
Las escuelas prescriptivas:
En primera instancia, cabe resaltar que las escuelas de naturaleza prescriptiva se
caracterizan por ser rígidas en sus procesos, los cuales, siendo excesivamente premeditados no
tienen en cuenta el aprendizaje continuo como parte de este.
Si bien, las escuelas de diseño y planificación fueron creadas en épocas semejantes,
mientras que la escuela de diseño ve la creación de la estrategia como un proceso de concepción,
en el que se tiene como principales premisas la simplicidad y el juicio, apoyado principalmente
en la importancia hacia los factores internos y la responsabilidad del proceso al directivo
principal (p.48). En esta escuela, el proceso finaliza en la formulación haciendo caso omiso de la
incertidumbre que hace parte del mismo; hoy en día, el modelo propuesto por esta escuela
continúa teniendo amplia influencia en los procesos de creación de la estrategia.
Desde otro punto de vista, pese a que la escuela de planificación se dedica a tomar ideas y
conceptos de la de diseño, esta, exige un alto nivel de control de cualquier pormenor que pueda
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presentar mediante la descomposición del modelo convirtiéndolo en inflexible debido a la
formalización excesiva del mismo, llegando incluso a ocupar el lugar de la intuición (p.100).
Por otro lado, la escuela de posicionamiento no se apartó del todo de la de diseño y
planificación, sin embargo, la diferencia sustancial de esta radica en el establecimiento de límites
en el número de estrategias, relegándolas a unas pocas genéricas, haciendo de este un proceso
analítico, en el que prima la estabilidad, el orden, las tendencias hacia el entorno y un análisis
estratégico estático (p.154). Michael Porter es reconocido por sus grandes aportes en cuanto a la
bibliografía de esta escuela, y también su contribución conceptual e investigativa hoy.
Escuelas de naturaleza descriptiva:
Estas buscan brindar a las organizaciones una perspectiva de cómo podrían formular la
estrategia.
La escuela empresarial siendo considerada como una escuela de transición concibe la
estrategia como una perspectiva premeditada y emergente, es decir como una visión de la cual
deberá hacer parte toda la organización. Esta es creada a partir de una serie de procesos mentales
de un líder único, por tanto, su creación se encuentra ligada a una conducta, no a un proceso
(p.188).
Desde otra perspectiva la escuela cognoscitiva, aborda la mente del estratega a partir del
área de la psicología cognoscitiva, desde la rama objetiva y subjetiva estableciendo que las
estrategias surgen a partir de la creación de estructuras mentales y esquemas que conllevan a
pensamientos y decisiones desde el conocimiento a partir de conceptos o en el conocimiento
como construcción y el estímulo del medio (p.207).
Como sexta escuela, se encuentra la escuela de aprendizaje, la cual aborda el proceso de
creación de la estrategia, no como se formula, plantea que la estrategia evoluciona
constantemente y su creación es un proceso continuo, en el cual es fundamental la obtención,
creación y utilización del conocimiento, logrando delimitar lo que realmente se necesita aprender
(p.242). En esta escuela, se reconoce que diversos miembros de la organización pueden
contribuir en el proceso estratégico a través de un proceso colectivo, estos miembros son
denominados intra-empresarios. A diferencia de otras escuelas, la escuela de aprendizaje
identifica que el caos hace parte de las organizaciones. Respecto a los aportes de esta escuela, se
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reconoce que el aprendizaje es útil cuando una compañía se encuentra en ambientes complejos y
desconocidos, para ella, sin embargo, el proceso de aprendizaje, pese a tener gran importancia no
se le debe atribuir excesiva atención y mientras se aprende, también se debe seguir trabajando
efectivamente.
Por otro lado, la escuela de poder establece una relación explícita con la política,
afirmando que todas las organizaciones en mayor o menor medida tienen relación con esta. Esta
escuela cuenta con dos ramas: la rama de micropoder y la de macropoder; la primera, establece
las relaciones de poder en la organización, y a partir de esto, concibe la creación de la estrategia
como un proceso colectivo producto de intereses de particulares; la segunda sugiere manejar la
demanda del entorno y emplearla en pro de su beneficio, el cual también puede generar
estrategias a partir de redes cooperativas. (p. 328)
Posteriormente, la escuela cultural, parte del concepto de cultura y la concibe como una
interpretación que va más allá del conocimiento, en el cual los individuos adquieren ciertas
convicciones y comportamientos de manera implícita, para esta escuela la estrategia es una
perspectiva a partir de un proceso de correlación social (p.337). Además, los conceptos de
cultura y estrategia cuentan con vínculos en cuanto a la toma de decisiones, la resistencia al
cambio estratégico y la superación de este, los valores dominantes y el choque de culturas (p.
339). En esta escuela se evidencia la teoría de la visión basada en los recursos, la cual pone a la
cultura como un fuerte recurso inimitable.
A diferencia de las escuelas ya mencionadas, la escuela ambiental se encuentra basada en
el entorno, afirmando que la organización es un ente que reacciona al entorno, por tanto la
estrategia es un simple proceso de reflejo en el que el poder de toma de decisiones es limitado,
también, establece que las tres principales fuerzas son: el entorno, el liderazgo y la organización
(p.360). Esta escuela cuenta con la perspectiva de la contingencia y de la ecología poblacional,
las cuales, establecen que con base en las condiciones se pueden generar distintas conductas, y la
variedad de las organizaciones y la manera como estas se adaptan a la sociedad, respectivamente.
Por último, la escuela de configuración, priman los aspectos de configuración y
transformación. El primer aspecto señala el entorno que rodea la organización y el segundo el
proceso mediante el cual se concibe la estrategia (p.382). También, establece que todas las
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escuelas mencionadas pueden ser configuraciones y las transformaciones pueden producirse de
arriba hacia abajo o de abajo hacia arriba jerárquicamente hablando.
Para finalizar este recorrido planteado por los autores, podemos concluir que no existe
una manera específica de crear la estrategia y que cada una de estas escuelas sin importar el
impacto que tuvieron en el campo de la administración estratégica pueden contribuir a la
concepción de esta.
2.2.2

Administración estratégica

Desde mediados del S.XX empezó a incursionar paulatinamente la administración
estratégica en el mundo de los negocios, desde los años 60 muestra una evolución, concepto y
percepción así:
Tabla 2. Evolución de la administración estratégica
Estilo planeación
1962 –
1969
Planeación
para un
período de
estabilidad
y
crecimiento

1970 1983
Planeación
para
empresas
en
situación
de ataque

Estilo
visionario

Estilo
aprendizaje

1984 - 1991
Planeación
para recortes y
racionalización

1992 - 2002
Planeación para:
Crecimiento
rentable
Desnormalización
y privatización y
Mercados
mundiales.

Fuente: Elaboración propia a partir de (Gallardo, 2012)
La administración estratégica cuenta con una extensa bibliografía, siendo este proceso
abordado desde múltiples perspectivas. David (2013) define este proceso como:
“El arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones
multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance sus objetivos; (…) se enfoca en
integrar la administración, el marketing, las finanzas y la contabilidad, la producción y las
operaciones, la investigación y el desarrollo, y los sistemas de información, para lograr el
éxito de una organización (p.5).
En este orden de ideas, se reconoce como un proceso organizado e integrado que busca
hacer de las organizaciones sin distinción a su tamaño, más competitivas, teniendo en cuenta la
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volatilidad del entorno y de las empresas mediante el reconocimiento y aplicación de distintas
metodologías que permitan concebir oportunidades nuevas en el largo plazo.
Este proceso busca principalmente contribuir a tener un mayor control sobre las
organizaciones. Teniendo en cuenta que una de sus características fundamentales es su
dinamismo y continuidad, busca apoyarse en el capital humano de las compañías, mediante el
aprendizaje, la ayuda, la educación y el apoyo, a través de una transformación de la cultura
empresarial que permita que se involucren todos los integrantes de la organización.
La administración estratégica puede ser analizada y adaptada mediante un modelo, el cual
“incluye las relaciones entre los principales componentes del proceso de administración
estratégica” ( p.13). Partiendo de la identificación de la misión, visión y estrategia de la
organización, que mediante el establecimiento de objetivos dará paso a las estrategias que
permitirán alcanzar una ventaja competitiva, lo cual da lugar a la etapa de acción en la que se
ejecutará la estrategia determinada para su posterior evaluación. Como ya se mencionó, en este
proceso es fundamental poner en práctica y evaluar, familiarizar a toda la organización y ser un
proceso de constante aprendizaje enmarcado en la ética empresarial.
El proceso de administración estratégica según (Thompson & Strickland, 1999) cuenta
con cinco tareas correlacionadas fundamentales, que son:
1. Desarrollar una visión estratégica y una misión de la organización con el fin de brindar un
sentido de dirección claro a la compañía
2. Determinar objetivos, es decir convertir la visión en resultados tangibles
3. Crear una estrategia para poder cumplir los objetivos planteados
4. Poner en práctica y ejecutar la estrategia
5. Evaluar el desempeño, supervisar los nuevos desarrollos e iniciar ajustes en caso de que sea
necesario. (p. 3).
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2.2.3

Proceso de administración estratégica

Modelo de administración estratégica planteado por David
Figura 1. Modelo integral del proceso de administración estratégica.

Fuente: (David, 2013)
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Figura 2. Modelo del proceso de la administración estratégica de Glueck.

Fuente: (Chiavenato & Sapiro, 2017)
Pese a que en el desarrollo del marco teórico se ha mencionado otros autores, el proceso
se hará con base en el modelo propuesto por el autor Fred David. En primera instancia, con base
en las figuras 1 y 2 se puede observar cómo distintos autores coinciden en el proceso del modelo
de la administración estratégica, por tanto, se determina que este proceso cuenta con tres
procesos fundamentales que son la formulación y elección, la implementación y la evaluación de
la estrategia.
Formulación y elección
Siendo este el primer paso del modelo propuesto, su propósito es “desarrollar una visión
y misión, identificar las oportunidades y amenazas externas a la empresa, las fortalezas y
debilidades internas, establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias alternativas y elegir
las estrategias particulares que se han de seguir.” (David, 2013, p.5). Permitiendo crear un
acercamiento hacia la posición estratégica actual de la organización y la esperada.
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Análisis externo
Para este análisis es fundamental contar la participación de los miembros de la
organización. Principalmente, en este se realiza la recolección de datos relevantes en lo que
refiere a las fuerzas externas, posteriormente, mediante la realización de una síntesis se identifica
cuáles son las amenazas y oportunidades y su importancia, estos factores deben caracterizarse
por ser relevantes para lograr los objetivos propuestos, medible, aplicable para todos los
competidores de la organización y jerárquicos. (p. 64).
Para llevar a cabo este proceso se hará uso de herramientas que permitan identificar el
macro y microentorno, entendiendo el macroentorno como todas las fuerzas económicas,
sociales, culturales, demográficas, ambientales, políticas, gubernamentales, legales, tecnológicas
y competitivas, las cuales tienen la capacidad de modificar la demanda, impactar en el desarrollo
de productos y estrategias de posicionamiento y en los grupos de interés (p.63). Los grupos de
interés son comprendidos en el microentorno tales como clientes, competidores, proveedores,
colaboradores, entre otros.
PESTEL: Es una herramienta que permite determinar factores del macroentorno
(políticos, económicos, sociales, tecnológicos, ambientales y legales) en el que teniendo en
cuanta diferentes variables y su investigación dan paso a la localización de oportunidades o
amenazas para la organización y sus competidores.
Modelo de las cinco fuerzas de Porter: En este análisis se identifica mediante
determinantes estructurales cuál es el comportamiento de los grupos de interés, es decir, el
microentorno, con el fin de determinar la rentabilidad, costos e inversión de la industria y la
capacidad de las compañías de ganar tasas de rendimiento sobre la inversión en determinado
sector (Porter, 2015). Permitiendo hallar datos importantes respecto a las fuerzas externas.
Figura 3. Modelo de las cinco fuerzas de Porter.
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Fuente: (Porter, 2015)
Matriz de evaluación de factores externos (MEFE): Esta herramienta permite el resumen
y la evaluación de los factores hallados a partir del análisis previo. En esta se clasifican las
oportunidades y amenazas así: primero, se realiza una ponderación de 0 a 4, donde 0 es no
importante y 4 es muy importante, se debe tener en cuenta que la suma de la ponderación de
todos los factores debe ser igual a 1; posteriormente, se califica de 1 a 4 según su respuesta
estratégica, donde 1 es respuesta deficiente, 2 es respuesta promedio, 3 es respuesta encima del
promedio y 4 es respuesta superior; por último se multiplica la ponderación y la calificación de
cada factor y se suma en su totalidad, el resultado puede variar de 1.0 a 4.0 en donde 1.0 indica
que no se aprovechan las fuerzas externas y 1.0 que estas no son aprovechadas (David, 2013).
Tabla 3. Matriz de evaluación de actores externos (MEFE)
Factores externos
clave
Oportunidades

Pondera Califica Puntuación
ción
ción
ponderada

Amenazas

Total

Fuente: (David, 2013)
Matriz de perfil competitivo (MPC): La MPC, tiene como objetivo esencial hacer una
comparación de la organización con sus principales competidores, pese a que la calificación de
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esta matriz es similar a la MEFE, en esta se toman en cuenta tanto las fuerzas externas como las
internas para su construcción y evaluación, por consiguiente en su calificación la fortaleza
principal es igual a 4, la fortaleza menor es igual a 3, la debilidad menor es igual a 2 y la
debilidad principal es igual a 1.
Tabla 4. Ejemplo de una matriz de perfil competitivo (MPC)

Fuente: (David, 2013)
Análisis interno
En primera instancia, para realizar este análisis se requiere la identificación de fortalezas
en las áreas funcionales de la organización, tales como la gerencia, la cual comprende la
planeación, la organización, la motivación, la administración de personal y el control; el
marketing y sus funciones básicas en el proceso de definir, crear y satisfacer las necesidades de
los clientes; las finanzas y contabilidad las cuales se calculan mediante las razones financieras; la
producción y operaciones las cuales se encargan de la transformación de insumos; la
investigación y desarrollo y los sistemas de administración de información los cuales se encargan
de recopilar, codificar, almacenar, sintetizar y presentar información.
También, se debe tener en cuenta la cultura de la organización y como hace parte
fundamental de todos los procesos de la administración estratégica y la permeabilidad con la que
cuenta en todos los niveles de la empresa ya que suele definir los patrones de comportamiento y
ser resistente al cambio, teniendo la capacidad de repercutir en las decisiones de la empresa, por
tal motivo, los procesos llevados a cabo en el modelo se comprueban desde la cultura (p. 98).
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Para realizar la evaluación interna de la compañía se hará uso de herramientas que
permitan conocer la organización en su totalidad, estas herramientas son el análisis de la cadena
de valor y la MEFI (Matriz de evaluación de factores internos).
Cadena de valor y su relación con la ventaja competitiva:
Según Porter (2015) La esencia de la ventaja competitiva proviene del valor que una empresa le
puede ofrecer a sus clientes, sin embargo, muchas organizaciones con el ánimo de diversificarse
y crecer han perdido de vista la ventaja competitiva. Esto debido a la alta rivalidad del mercado.
Los principios de la ventaja competitiva son la cadena de valor (Ver figura 4), la cual
busca dividir la compañía en sus actividades relevantes, contribuyendo a establecer las fuentes de
la ventaja competitiva mediante la identificación de las actividades de valor, por lo cual
proporcionará “– Un esquema coherente para diagnosticar la posición de la empresa respecto de
sus competidores. – Un procedimiento para definir las acciones tendentes a desarrollar una
ventaja competitiva sostenible.” (Quintero & Sánchez, 2006).
Respecto a la estrategia competitiva. Porter (2015) refiere que esta encuentra parte de su
esencia en el modelo de las cinco fuerzas, el cual, permite determinar la atractividad de una
industria y consta de la amenaza de nuevos competidores, la amenaza de productos o servicios
sustitutos, el poder de negociación de los compradores, el poder de negociación de los
proveedores y la rivalidad entre los competidores
Por su parte se puede dar desde la ventaja en costos la cual se puede obtener a través de
un costo acumulado de las actividades de valor menor que sus competidores, esto depende de la
composición de la cadena de valor frente a sus rivales y la posición frente a los factores del costo
que son: economías de escala, aprendizaje, patrón de uso de la capacidad, nexos, interrelaciones,
integración, oportunidad, políticas discrecionales, ubicación y factores institucionales, esta
ventaja en costos se puede conseguir por medio del control de los factores mencionados o la
reconfiguración de la cadena de valor; o la diferenciación, la cual le permitirá a una organización
distinguirse por sobre sus competidores, ofreciendo un valor adicional para sus clientes,
permitiéndole cobrar un precio mayor, sus fuentes se pueden encontrar en la cadena de valor en
actividades concretas, para lograr esta ventaja se debe conocer con claridad el segmento de
mercado al que va dirigido el producto o servicio.
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Figura 4. La cadena de valor

Fuente: (Porter, 2015)
La tecnología influye en la ventaja competitiva en la medida que aparece en las distintas
actividades de la cadena de valor afectando la industria a la que pertenece una organización, está
contribuye de forma decisiva a la posición en costos, afectando sus factores o la diferenciación.
A través del cambio tecnológico se puede dar una posición competitiva mediante la modificación
de los factores del costo a favor de la compañía, la ventaja que le brinda al primer participante y
la mejora de la actividad global de la industria, de ahí deriva la importancia de anticipar estos
cambios en la industria, ya que pueden afectar significativamente la competencia. Para formular
una estrategia en este campo se deberá identificar las tecnologías existentes en la cadena de valor
y las de otras industrias o avances científicos relevantes, también, establecer qué cambios o
tecnologías serán de impacto para la cadena de valor y la industria, evaluar posibilidades y costos
y seleccionar las tecnologías con las que se pueda mantener una ventaja competitiva (p. 93).
Otra manera de aumentar la ventaja competitiva es el conocimiento claro de los
competidores, reconociendo los competidores “buenos” que permitirán a una compañía mitigar
las fluctuaciones de la demanda, estar presentes en segmentos poco atractivos, permitir la
diferenciación mediante la comparación y contribuir a la estructura de la industria y al mercado
en cuanto a barreras de entrada en su mayoría. Sabiendo como un competidor puede favorecer a

19
una compañía, esta debe conocer su posición dentro de este entorno y cuáles son los
competidores que podrían beneficiarlo ya que no todos pueden ser considerados como buenos, a
nivel interno cuando tienen recursos, auto percibe sus debilidades, fija los precios a partir de un
amplio conocimiento de los costos, está satisfecho con su posición en el mercado y los
rendimientos que esta pueda ofrecerla contando con un alta aversión al riesgo; en cuanto a la
industria, un buen competidor tiene la capacidad de mejorar la estructura de la industria mediante
su estrategia y unas barreras moderadas de salida (p. 319).
La construcción de la herramienta se realizó mediante un modelo cuantitativo, haciendo
uso de la metodología propuesta por Aponte Perez & Ibarra Arbeye (2014) en la que una vez
identificadas las actividades primarias y de apoyo se ponderaron de manera que el resultado total
de las actividades mencionadas sea igual a 1, posteriormente, su calificación va en una escala de
1 a 4 siendo 4 fortaleza mayor, 3 fortaleza menor, 2 debilidad menos y 1 debilidad mayor, por
último se multiplica la ponderación con estas calificaciones, determinando el grado de
importancia de cada actividad para la organización y el resultado de las actividades primarias y
de apoyo.
Matriz de evaluación de factores internos (MEFI)
Esta matriz es una síntesis del proceso de análisis interno, la cual busca el análisis de los
factores críticos de éxito mediante una calificación cuantitativa permitiendo clasificar las
fortalezas y debilidades de la organización, posteriormente, la ponderación se califica de 0 a 1,
donde o es sin importancia y 1 es muy importante, la suma total de la ponderación de los factores
debe ser igual a 1; después, en la calificación, las debilidades importantes se califican con 1 y las
debilidades menores con 2, las fortalezas menores se califican con 3 y las fortalezas importantes
con 4, por último, se realiza la multiplicación de la ponderación y la calificación de cada factor y
se suman, si este resultado es menor a 2,5 indica que la organización se encuentra en una
posición débil y si es mayor a 2,5 que es fuerte.
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Tabla 5. Matriz de evaluación de factores internos (MEFI)
Factores externos
clave
Fortalezas

Pondera Califica Puntuación
ción
ción
ponderada

Debilidades

Total
Fuente: (David, 2013)

Generación de estrategias
Con el fin de dar paso a la generación de estrategias alternativas, en primera instancia se
establecerán objetivos a largo plazo, los cuales serán formulados con base en la visión estratégica
de la organización con el fin de convertirla en indicadores de desempeño concretos que
representen los resultados que se desean obtener al realizar la implementación de dichas
estrategias. Los objetivos serán establecidos en todas las áreas de la organización presentando
objetivos financieros y estratégicos, estos objetivos en ocasiones se antepondrán unos a otros.
Una vez definidos los objetivos se dará paso a la creación de estrategias alternativas; teniendo en
cuenta que se trabajará en una pequeña empresa, se trabajarán tres niveles de estrategia y sus
responsables (Ver figura 5)
Figura 5. Niveles de estrategia y sus responsables.
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Nivel empresarial –
Dueño o presidente.
Nivel funcional –
Gerentes de finanzas,
marketing, investigación
y desarrollo, manufactura,
sistemas de información y
recursos humanos.

Nivel operacional – Gerentes de planta,
de ventas, de producción y
departamentales.

Fuente: (David, 2013).
Tipos de estrategias
Según su naturaleza, existen distintas maneras de clasificar las estrategias que pueden ser
adaptadas por las organizaciones. Conforme a la visión de cada autor se plantean distintos tipos
de estrategia; para efectos de esta investigación se mencionarán las estrategias propuestas por
(Hill & Jones, 2011) que divide la estrategia en cuatro categorías: Estrategias funcionales, de
negocio, globales y corporativas. Por otro lado, (David, 2013) las divide en cuatro grupos:
Estrategias de integración, intensivas, diversificación y defensivas. También, como lo menciona
Michael Porter formula tres estrategias genéricas: Estrategias de liderazgo en costos, ofreciendo
el más bajo o el menor costo; diferenciación y enfoque de bajo y mejor costo.
Estrategias funcionales: Por otro lado, en cuanto a otros tipos de estrategia contempladas
por otros autores, se encuentra la estrategia funcional, a partir de la cual se puede crear ventaja
competitiva, este tipo de estrategia no debe confundirse con los niveles de estrategia planteados
en la figura 5, puesto que, este tipo de estrategia puede ser utilizada en cualquier nivel. (Hill &
Jones, 2011) establecen que este tipo de estrategia contribuyen a “mejorar la eficiencia de las
operaciones de una empresa y, por tanto, su capacidad para lograr una superioridad en la
eficiencia, calidad, innovación y capacidad de respuesta al cliente” por tanto, permiten a la
organización desarrollarse de manera interna y contribuyen a mejorar las actividades primarias y
de apoyo identificadas en la cadena de valor. Además se debe tener en cuenta la relación que
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tiene con las competencias distintivas, la diferenciación, el bajo costo, la creación de valor y la
rentabilidad, ilustrada en la siguiente figura.

Figura 6. Raíces de la ventaja competitiva

Fuente: (Hill & Jones, 2011, p.108).
Estrategias de negocio: Este tipo de estrategia se enfoca principalmente en la
competitividad de la organización “abarcan el tema competitivo general de la empresa, la forma
en que se posiciona en el mercado para lograr una ventaja competitiva, y las diferentes
estrategias de posicionamiento que se pueden emplear en diferentes escenarios industriales”
(p.20). Entre las estrategias que pueden desarrollarse se encuentra: el liderazgo en costos, la
diferenciación, enfoque de nicho particular o segmento de la industria, también pueden
combinarse.
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Estrategias globales: Como su nombre lo indica, esta categoría se enfoca en cómo
mejorar las operaciones de un contexto internacional “abordan cómo ampliar las operaciones
fuera del país de origen y prosperar en un mundo donde la ventaja competitiva está determinada
a nivel global.” (p.20). Los autores plantean cuatros estrategias básicas en este contexto:
Estrategia de estandarización global, trasnacional, internacional y de adaptación local.
Estrategias corporativas: Esta estrategia responde a preguntas cómo “¿En qué negocio o
negocios debemos participar para maximizar la rentabilidad y crecimiento de utilidades a largo
plazo de la organización? ¿Cómo debemos ingresar y aumentar nuestra presencia en estos
negocios para lograr una ventaja competitiva?” (p.20). Y contempla estrategias de integración
hacia atrás, integración horizontal, outsourcing estratégico, diversificación relacionado y
diversificación no relacionada.
Las estrategias contempladas en el modelo propuesto (David, 2013) se dividen en cuatro
categorías y se encuentran contempladas así:
Estrategias de integración: Existen estrategias de integración hacia adelante, hacia atrás y
horizontal. En el caso de estrategias hacia adelante, estas buscan ejercer mayor control sobre los
distribuidores o vendedores, y puede utilizarse en caso de que los distribuidores conducen a altos
costos, existe una baja calidad en la distribución conducen a altos costos, existe una baja calidad,
la organización se encuentra en una industria creciente y existe una alta producción. Las
estrategias de integración hacia atrás intentan ejercer control sobre los proveedores, pueden ser
efectivas en caso de que los proveedores sean poco confiables o costosos, existan pocos
proveedores y mucha competencia, cuando se necesita el insumo rápidamente y se cuenta con el
personal para realizarlo. Las estrategias de integración horizontal buscan apropiarse los
competidores, esto puede lograrse mediante fusiones, adquisiciones o absorciones (p. 138).
Estrategias intensivas: En este grupo de estrategias, se encuentran las estrategias de
penetración de mercado, desarrollo de mercado y desarrollo de producto. Las estrategias de
penetración de mercado buscan aumentar la participación de mercado con productos o servicios
existentes. Por su parte las estrategias de desarrollo de mercado pretenden introducir productos o
servicios en nuevas áreas geográficas o nuevos segmentos de mercado. Por último, las estrategias
de desarrollo de producto buscan el aumento de las ventas a través de la modificación o mejora
de los productos o servicios actuales (p. 141).

24
Estrategias de diversificación: Estas estrategias se dividen en la diversificación
relacionada y la no relacionada. Las estrategias de diversificación relacionada pretenden
aprovechar sinergias mediante el aprovechamiento competitivo de las cadenas de valor. Las
estrategias de diversificación no relacionada tienen principalmente fines económicos con cadenas
de valor diferentes, es decir, no existen relaciones competitivas entre sus cadenas de valor (p.
143).
Estrategias defensivas: Por último, de las estrategias ya mencionadas, se pueden aplicar
estrategias de recorte de gastos, desinversión o liquidación. El recorte de gastos busca la
reconstrucción mediante costos y activos para reinvertir el descenso de sus ventas y utilidades.
La estrategia de desinversión busca vender una parte del negocio o toda y la liquidación en la
que se venden todos los activos de la organización (p. 146).
Por último, se mencionan las cinco estrategias genéricas propuestas por Michael Porter.
Estratega de liderazgo en costos: Este tipo de estrategia puede ser de bajo costo (tipo 1) o
mejor valor (tipo 2). “Una de las principales razones para implementar las estrategias de
integración hacia atrás, integración hacia adelante e integración horizontal es lograr el liderazgo
en costos” (p.150). Para ser llevada a cabo con éxito, se utilizan dos formas: Realizar actividades
de la cadena de valor de manera más eficiente que los competidores o actualizar por completo la
cadena de valor, de manera que permita cambiar o eliminar actividades de cuello de botella.
Estrategia de diferenciación: Para la implementación de esta estrategia se requiere hacer
una exhaustiva investigación de mercados que permita conocer las necesidades y preferencias de
los clientes, de manera que se les pueda ofrecer un producto singular que sea valorado por el
mismo. Existen diferentes grados de diferenciación, por tanto, esta estrategia no asegura una
ventaja competitiva, por consiguiente, se deben buscar barreras en los productos que eviten su
imitación. (p.151)
Estrategias de enfoque: Esta estrategia, al igual que el liderazgo en costo tiene dos tipos,
de bajo costo o de mejor valor. Estrategias como la penetración de mercado y el desarrollo de
mercado ofrecen una amplia posibilidad de enfoque y su éxito depende de un “segmento de la
industria tenga las dimensiones suficientes, un buen potencial de crecimiento, y que no sea
crucial para que los principales competidores logren buenos resultados” (p.152).
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Elección de estrategias
Para este proceso a partir del libro guía se propone un modelo de formulación que consta
de tres etapas: Etapa de insumos, en esta se resume la información básica encontrada en las
matrices EFE, EFI Y MPC; en la segunda etapa denominada etapa de adecuación, se busca crear
estrategias alternativas con herramientas como:
− Matriz de debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas (DOFA), la cual mediante la
lista de estos factores relevantes permite generar estrategias de naturaleza DO
(debilidades y oportunidades), DA (debilidades y amenzas), FO (Fortalezas y
oportunidades) y FA (Fortalezas y amenazas) medinate su adecuación (p. 176).
− Matriz de evaluación estratégica y evaluación de acción (PEYEA) los cuales determinan
la pocisión que debería tomar una organización mediante la determinación de factores
críticos de éxito en los ejes fuerza financiera (FF), ventaja competitiva (VC), fuerza de la
industria (FI) y estabilidad del entorno (EE), para su evaluación se deben seleciionar las
varibales y para la FF y la FI su valoración es +1 como peor y +7 como mejor, por el
contrario, para la VC y la EE -1 es considerado como mejor y -7 como peor,
posteriormente se obtiene el promedio de cada variable; para realizar la grafica, se suman
las puntuaciones del eje x (VC y FI) y las puntuaciones del eje y (EE y FF). De esta
manera se podrá determinar las estrategias más adecuadas a formular (p. 179).
− Matriz interna – externa (IE), la cual se construye a partir de los resultados obtenidos en
la MEFI y la MEFE y puede ubicar la organización en 9 cuadrantes distintos que arrojan
tres posible esenarios que son crecer y construir, conservar y mantener y cosechar y
desinvertir (p. 186).
− Matriz de la estrategia principal, la cual cuenta con cuatro cuadrantes que permiten
conocer que posición debe tomar la organización de acuerdo al crecimiento del mercado
y la posición competitiva (p. 189)
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Figura 7. Matriz PEYEA.

Fuente: (David, 2013)
Figura 8. Ejemplo de una matriz IE

Fuente: (David, 2013)
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Figura 9. Matriz de la estrategia principal

Fuente: (David, 2013)
En la tercera etapa, llamada etapa de decisión se definirán las estrategias concluyentes
mediante la matriz cuantitativa de la planeación estratégica (MCPE) la cual se desarrolla a partir
de las estrategias seleccionadas en el que haciendo uso del conocimiento adquirida en etapas
previas y de la intuición es calificada así: En primera instancia se elabora la lista de factores
tanto internos como externos, se utiliza la ponderación de la MEFE y la MEFI y se hace la
identificación de las estrategias alternativas, las cuales se calificaran determinando su puntaje de
atractividad en relación con cada factor, en los que 1 es no atractivo, 2 es algo atractivo, 3 es
razonablemente atractivo y 4 es altamente atractivo, cada puntuación responde a la capacidad de
una estrategia de capitalizar fortalezas, superar debilidades, aprovechar oportunidades y evitar
amenazas; para determinar la calificación del atractivo se multiplica la ponderación por el CA y
por último se totaliza, el puntaje más alto será la estrategia a elegir (p. 193).
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Tabla 6. Matriz cuantitativa de la planificación estratégica (MPCE)

Factores clave

Estrategia alternativas
Estrategia 1
Estrategia 2
Puntaje de Calificación Puntaje de Calificación
Ponderación atractividad atractivo
atractividad atractivo
(PA)
(CA)
(PA)
(CA)

Oportunidades

Amenazas

Total
Fortalezas

Debilidades

Total

Fuente. (David, 2013)
Implementación
La segunda parte del modelo es el proceso de implementación, la cual es considerada
como la etapa de acción en la que es necesario establecer objetivos anuales, políticas, recursos y
la motivación a los colaboradores para lograr la ejecución de las estrategias encontrando la
manera de ponerla en práctica generando una cultura entorno a la misma, y de esta manera poder
disminuir al máximo la resistencia al cambio con el fin de lograr una alineación de todos los
integrantes de la organización con la estrategia.
Evaluación
La última etapa de este proceso busca determinar si está ejecutando la estrategia de
manera adecuada, medir y corregir lo que sea necesario. Para esto se hará uso del cuadro de
mando integral, que mediante la construcción de indicadores permitirán evaluar y controlar las
estrategias puestas en acción.
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Para iniciar este proceso, primero se hará la revisión de las bases de la estrategia,
realizando la comparación entre las matrices EFI y EFE iniciales y actuales y poder determinar
dónde se observan diferencias significativas (p. 309)
Figura 10. Cuadro de mando integral.

Perspectiva
financiera

Perspectiva
clientes

Perspectiva
procesos

Perspectiva
formación y
crecimiento

Fuente: El autor con base en (Kaplan & Norton, 2000)
Cuadro de mando integral
El cuadro de mando integral (CMI) es una herramienta que “traduce la visión y la
estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de indicadores de actuación” (Kaplan &
Norton, 2000, p.37) Es transformada mediante cuatro perspectivas: La financiera, de clientes, de
procesos internos y de formación y crecimiento y le brinda a la organización una estabilidad
entre los objetivos a corto y largo plazo.
Perspectiva financiera: En esta, la organización puede medir el impacto económico de las
decisiones ya tomadas, con base en los objetivos financieros establecidos en el proceso de
creación de la estrategia y si su puesta en marcha ha contribuido a la mejora de la empresa (p.
39).
Perspectiva del cliente: Busca identificar los segmentos de mercado en los que la
organización se encuentra y compite y el cómo se están comportando estos segmentos. Para su
determinación se tiene en cuenta indicadores como la participación de mercado en los

30
segmentos, la satisfacción y rentabilidad del cliente, la capacidad de retenerlos, entre otros (p.
39)
Perspectiva de procesos internos: En esta perspectiva se busca analizar los principales
factores internos en los que la organización debe sobresalir. Integrando tanto la innovación y las
operaciones. (p. 40).
Perspectiva de formación y crecimiento: Parten de tres fuentes principales, las personas,
los sistemas y los procedimientos de la organización. Esta perspectiva busca establecer cuál
infraestructura debe tener una organización para mejorar y crecer en el largo plazo. (p. 41).
La construcción del CMI se realizará por medio del establecimiento de objetivos para
cada área que permitan mejorar la unidad de negocios apoyado en la metodología propuesta por
Poveda (2015) con construcción de KPI’s (Indicadores claves de rendimiento) en el cual, una vez
se tenga claridad del objetivo se describen indicadores que puedan ser fácilmente medibles y
calculables, además, se tiene en cuenta su pertinencia (información necesaria para determinar si
cumple con el objetivo), valor (importancia para la organización) y facilidad (disponibilidad de
datos para calcular el indicador), posteriormente se definen los responsables y los umbrales
precisando los resultados aceptables y los que no, mediante el modelo RAG (Red, Amber,
Green), planteado así: verde: resultado aceptable meta; amarillo: puede haber un problema; rojo:
resultado inaceptable, se necesita ajuste.
Como última etapa de la investigación, se busca que la organización tenga control
respecto a los objetivos establecidos mediante el cuadro de mando integral y los KPI’s ya
establecidos, permitiendo monitorear el grado de cumplimiento de los indicadores y por
consiguiente sus objetivos.
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CAPÍTULO III
Este capítulo comprenderá el diseño metodológico, en el cual se establece el tipo de
investigación, la naturaleza de recolección de los datos y los instrumentos utilizados para dicho
fin, además, las fuentes primarias y secundarias usadas en esta investigación; por último, se
caracterizará brevemente la organización.
3
3.1

Diseño metodológico

Tipo de investigación
Esta investigación puede considerarse de tipo descriptivo en la medida que busca indagar

y analizar la información necesaria para posteriormente determinar un modelo de gestión
estratégica. En este sentido, en la investigación descriptiva su “propósito es la delimitación de los
hechos que conforman el problema de investigación” (Méndez, 2011). y “se soporta
principalmente en técnicas como la encuesta, la entrevista, la observación y la revisión
documental” (Bernal, 2010, p. 113).
Según la naturaleza de la recolección y análisis de la información esta investigación es de
naturaleza cualitativa con algunos elementos cuantitativos. En el sentido que en cuanto a su
naturaleza cualitativa, hace uso de las técnicas de revisión documental y observación para poder
determinar los aspectos específicos que demanda la investigación. Bonilla y Rodríguez (como se
citó en Bernal, 2010) exponen que esta se orienta a profundizar casos específicos y no a
generalizar. Su preocupación no es prioritariamente medir, sino cualificar y describir el
fenómeno social a partir de rasgos determinantes, según sean percibidos por los elementos
mismos que están dentro de la situación estudiada. (p. 60). Por otro lado, esta investigación
cuenta con algunos elementos cualitativos en la medida que, como lo propone el modelo se hace
uso de la cualificación de distintas matrices, haciendo caso de la información recolectada y la
intuición. Esto teniendo en cuenta que, la naturaleza cualitativa “se fundamenta en la medición
de las características de los fenómenos sociales” (Bernal, 2010, p. 60).
La tradición metodológica a la que se acudió fue la administración estratégica definida
como “el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que
permiten que una empresa alcance sus objetivos.” (David, 2013, p. 5). Ya que permite desarrollar
la investigación mediante un modelo lógico y ordenado.
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Instrumento de recolección y análisis de la información
Las herramientas acogidas para la recolección, análisis y organización de la información
necesaria para responder a la pregunta de investigación son:
La entrevista, la cual es una “Técnica orientada a establecer contacto directo con las
personas que se consideren (…) tiene como propósito obtener información más espontánea y
abierta. Durante la misma, puede profundizarse la información de interés para el estudio.”
(Bernal, 2010, p. 194). Será dirigida a los directivos de la compañía Sanyert’s Sport y su
principal objetivo es conocer la situación interna de la organización, la percepción de la misma
frente a las preguntas realizadas y también brindará la información para las matrices. Estas se
harán de manera abierta.
Observación participante, la cual “es la integración del observador en el espacio de la
comunidad observada” (Callejo, 2002). Se realizará con el fin de hallar componentes que
integren la situación actual de la organización, su cultura, posibles causas y la información
necesaria para las matrices usadas en la aplicación del modelo.
DOFA, es una herramienta de formulación que mediante el contraste de la situación
interna de una organización y su entorno a través de una serie de debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas. La cual pese a ser una herramienta que hace parte del modelo base
para la investigación, también se tomará como instrumento, debido a que su estructura posibilita
reunir, analizar y organizar la información obtenida en la primera fase del estudio.
3.2

Fuentes primarias y secundarias
Se reconocen dos tipos de fuentes de información, las primarias y las secundarias.
Como fuentes primarias, para el desarrollo de esta investigación se utilizarán las

entrevistas realizadas a los directivos de la organización que, a su vez, serán complementadas
con la observación participante.
Como fuentes secundarias se hará uso de todos los documentos que aporten conocimiento
al tema, entre ellos el libro Conceptos de administración estratégica (David, 2013). el cuál es
considerado el libro base de la investigación, libros complementarios y artículos en la web y
artículos de revistas considerados en la bibliografía.
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4

Caracterización de Sanyert’s Sport SAS

La organización fue matriculada ante la cámara de comercio de Bogotá el 06 de
noviembre de 1997 por el empresario José Ricardo Sánchez Molina como un establecimiento de
comercio denominado Sanyert’s Sport iniciando como una microempresa la cual ha sido dirigida
por el fundador y su esposa. El objeto social de la empresa son las actividades relacionadas con
el ramo de la confección de prendas de vestir, principalmente la confección de chaquetas para
hombre y todo tipo de dotaciones.
Para el 26 de febrero de 2020, durante la realización de esta investigación, la
organización se matriculó ante la cámara de comercio de Bogotá como una sociedad por
acciones simplificada con 30 acciones con el valor de $1.000.000COP, adquiriendo su personería
jurídica con las siguientes actividades económico: 1410 confección de prendas de vestir, excepto
prendas de piel, 4642 comercio al por mayor de prendas de vestir, 4643 comercio al por mayor
de calzado, 4641 comercio al por mayor de prendas de productos textiles, productos
confeccionados para uso doméstico.
La organización se encuentra ubicada en la ciudad de Bogotá, en el barrio Carvajal en la
localidad de Kennedy, se ocupa principalmente de la fabricación de chaquetas formales e
informales y de dotación, vendiendo principalmente a almacenes de ropa y empresas. En lo que
respecta a la plataforma estratégica, la empresa no cuenta con misión, visión, valores,
organigrama, objetivos o políticas, por tanto, su creación hará parte del desarrollo de la presente
investigación.
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CAPÍTULO IV
Este capítulo incluirá el desarrollo de los objetivos planteados en el primer capítulo de
esta investigación. Comprendiendo, el análisis del entorno y análisis interno, el desarrollo de la
plataforma estratégica, el análisis y elección de la estrategia y finalmente el cuadro de mando
integral, que incluye los objetivos desde las 4 perspectivas con sus respectivos indicadores.
5

Desarrollo del objetivo 1

Con el fin de dar paso a la elaboración del primer objetivo planteado en esta
investigación, se realizó la recolección y análisis de la información obtenida a partir del macro y
microentorno de la organización y de las áreas de la misma. En primera instancia, para dar
reconocimiento al macro y microentorno se utilizaron las herramientas de análisis PESTEL, 5
fuerzas de Porter y la matriz de perfil competitivo (MPC); posteriormente, mediante el uso de las
herramientas de recolección de información mencionadas, se hará el análisis interno de la
organización.
5.1

Análisis del entorno
Como lo menciona (Zuluaga, Cano, & Montoya, 2018) el sector textil y de confección en

Colombia, cuenta con una trayectoria de más de cien años y una cadena productiva establecida,
lo cual le ha permitido obtener su posicionamiento a nivel nacional e internacional, esto gracias a
su calidad e innovación en cuanto a los procesos de diseño y fabricación, la calidad de sus telas y
el valor agregado que esto ofrece en conjunto.
5.1.1

Análisis PESTEL

Como se mencionó en el apartado 6.2, el análisis PESTEL como primera herramienta
utilizada permitió conocer las condiciones actuales y posibles del macroentorno, comprendiendo
factores políticos, económicos, sociales, tecnológicos, ambientales y legales; estos factores
fueron calificados en una escala de muy negativo, negativo, indiferente, positivo y muy positivo,
de acuerdo con la influencia que tuviera cada factor en la organización.
Factores políticos y legales
En la actualidad, Colombia atraviesa un panorama político y legal en proceso de cambio,
debido a la posesión de alcaldes y gobernadores en todo el país. Entre los factores hallados en
esta dimensión, Colombia productiva (2016) en su informe establece como una potencial
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amenaza el cambio de políticas públicas debido a que los nuevos gobiernos priorizan su
inversión en función a las necesidades que estos observen, desvinculando en su mayoría lo
realizado por gobiernos anteriores, de manera que obstaculiza la creación de políticas en el largo
plazo.
En lo que refiere al sector textil-confección en Colombia, cabe resaltar la importancia con
que cuenta el sector para el país, por ende, en los últimos años el gobierno ha puesto en marcha
distintas medidas para su protección. Por lo cual, mediante instituciones enfocadas a la
promoción de la competitividad y de la industria, como es el caso de Colombia productiva, la
cual mediante talleres asistenciales y distintos proyectos, buscan mejorar los índices de
productividad de las empresas colombianas (Colombia productiva, s. f.).
Además, teniendo en cuenta que el sector textil-confección ha sido de los más afectados
por el contrabando debido a que limita su capacidad competitiva a casusa de los bajos costos, se
han implementado mecanismos que permiten contrarrestar los efectos de estos fenómenos, tales
como la ley 1762 de 2015, la cual busca mitigar el impacto del contrabandismo y la competencia
desleal (Congreso de la República de Colombia, 2015). También, en el plan de desarrollo 20182022, en los artículos 274 y 275 contempla un arancel a las confecciones con el fin de proteger la
industria nacional, sin embargo, estos artículos han generado polémica, debido a que
incrementaría el precio de las confecciones importadas (La FM, 2019).
Por último, teniendo en cuenta que la organización objeto de estudio integra en su
portafolio productos de dotación, estos al encontrarse amparados en los artículos 230 a 233 del
código sustantivo de trabajo, se convierten en un producto indispensable para todas las empresas
por su carácter obligatorio (Congreso de la República de Colombia, s. f.).
Factores económicos
Para el período de enero a octubre de 2019, según el DANE (2019) Colombia presentó un
aumento negativo en su balanza comercial, la cual pasó de US$8.630,3 millones FOB a
US$5.534,5 millones FOB en el año 2018, con USD$33.210 millones en exportaciones y
USD$41.840 millones en importaciones. Además, el dólar presentó para el año 2019 una fuerte
alza frente a la moneda colombiana, lo cual representa una devaluación de la economía del país y
además, genera afectaciones en la cadena productiva del sector ya que depende en gran medida
de las importaciones. Por otro lado, en lo que refiere a las empresas colombianas, la reforma
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tributaria aprobada en diciembre de 2019 contempla una disminución progresiva del impuesto de
renta siendo de 32% para el año 2020, 31% para el año 2021 y 30% para el año 2022 (La
república, 2019).
En cuanto al sector textil-confección en materia económica representa el 6,5% del PIB
industrial colombiano, por lo cual, como se mencionó anteriormente es un sector prioritario para
el país (La República, 2018). Sin embargo, se ha visto afectado por la competencia asiática, ya
que el contar con una capacidad productiva alta le permite fabricar productos a precios más bajos
que la competencia, a esto también se le suma la escasez de insumos dentro de su cadena de
valor, lo cual implica una respuesta lenta frente a las necesidades del mercado. Adicionalmente
el DANE (2019) estableció que para el año 2018 el grupo industrial de la confección de prendas
de vestir excepto prendas de piel concentra un 4% de valor agregado industrial, este valor
representa el total de los ingresos recibido descontando los factores productivos, siendo este un
valor intermedio entre los grupos industriales del país.
Por otro lado, entre los factores que conciernen directamente con la organización, según
Euromonitor international (2019) la venta de ropa masculina se encuentra en aumento. De
acuerdo cifras históricas del año 2013 al 2018 obtuvo un incremento de 46,3% obteniendo para
este último año unas ventas de $7.104 millones, y se espera que asciendan para el año 2023 en
más de $9.000 millones, sin embargo, el rendimiento sobre las ventas de ropa masculina por
precio de venta al por menor fue de 8,5% para el año 2018 y se estima un decrecimiento en esta.
Pese al crecimiento en ventas para Colombia en la categoría de ropa masculina, cabe resaltar que
las marcas denominadas de moda rápida aumentan la competencia.
Factores sociales
El sector experimenta una tendencia hacia el uso de prendas conjugadas, realizando
combinaciones en una sola prenda, tales como: “la conexión entre culturas a través de tejidos
multi-étnicos, las mezclas de patrones retro con mentalizados o materiales más futuristas, la
fusión entre lo físico y lo digital; lo natural y lo artificial.” (Cluster de prendas de vestir CCB,
2018). En este sentido, el escenario abre oportunidades de diversificación para las empresas del
sector, permitiéndoles innovar en sus productos haciendo uso de las nuevas tendencias.
Por otro lado, el sector atraviesa una falta de mano de obra calificada, debido a que las
nuevas generaciones no quieren dedicarse al sector manufacturero, por el contrario, hay una
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migración hacia las tecnologías de la información, en el que los temas como la motivación, el
salario emocional y el tiempo son fundamentales. Además, se necesita una reforma estructural en
el sector en el que la contratación sea todo el año y no solo en temporada (Dinero, 2017). Esto
evidencia el reto con el que cuenta el sector textil para la atracción de personal calificado.
Desde el punto de vista del consumidor, los productos ofrecidos por el sector son vistos
como una manera de comunicarse. Euromonitor international (2019) refiere que los hombres
colombianos son conservadores en el momento de vestir, priorizando las ropa cómoda y
funcional, asimismo, han incrementado el interés por su apariencia física, por tanto, se espera
que estén dispuestos a pagar más por ropa de alta calidad. También, en cuanto a la ropa
masculina los productos que se encuentran en auge son las camisas, los jerséis y las camisetas,
además los accesorios de ropa también experimentan un alto crecimiento.
Factores tecnológicos
En el ámbito tecnológico, en el libro Crear o morir Oppenheimer (2014) establece que la
cultura latinoamericana en general tiene amplio potencial en cuanto a creatividad e innovación se
refiere, sin embargo, no se han propiciado los espacios que permitan crear una cultura
prolongada en el tiempo en procesos de innovación colaborativa e incremental, a partir del
fomento de la educación para la innovación y estímulos para su inversión.
Por otro lado, en Colombia una de las oportunidades con mayor crecimiento es el
comercio electrónico para todos los sectores de la economía Euromonitor international (2019) en
su análisis establece que Colombia experimenta un aumento de 26% para el 2018 en las ventas
de valor actual del comercio electrónico debido a la pérdida del miedo al canal y la mejora de
ofertas digitales. Pese a que la mayoría de las compras comienzan por el teléfono móvil, estas
suelen terminar en computadoras., por tanto se necesita que los minoristas mejoren sus versiones
web móviles.
Desde el punto de vista del sector Colombia productiva (2016) menciona que el sector
textil-confección cuenta con una cadena de suministro dependiente de las importaciones, esto se
debe a que la materia prima del país tiende a adquirir valor agregado en países industrializados,
por tanto, en el futuro para el sector de la confección es fundamental mejorar la eficiencia
productiva mediante el uso de herramientas tecnológicas.
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Finalmente, teniendo en cuenta que las empresas que conforman el sector en su mayoría
son PYMES, estas se caracterizan por tener un bajo nivel tecnológico. “Las pequeñas y
medianas, que son un buen número, utilizan equipos obsoletos o su producción es muy intensiva
en mano de obra” (FUNDES, s. f, p.27). Pese a esta situación, cabe resaltar que en los últimos
años se han hecho esfuerzos para el sector avance hacia la transformación digital, mediante
centros de transformación digital empresarial (CTDE) los cuales brindan espacios de asistencia
técnica empresarial, teniendo como principales objetivos generar más altos índices de desarrollo
humano y desarrollo económico, crear y consolidar nuevos modelos de negocio y no ser
rezagado por la competencia (Cluster de Prendas de Vestir - CCB, 2019). De esta manera
mediante un plan de acción ofrece herramientas de crecimiento a las organizaciones mediante la
tecnología.
Factores ambientales
Como último factor contemplado en el análisis PESTEL, es preciso señalar que la
sostenibilidad ambiental hace parte fundamental de la agenda mundial debido a que requiere
protección de manera urgente. A partir de esto, se explica por qué han cambiado los patrones y
estilos de vida de la sociedad en general.
En cuanto a la industria textil se afirma que es la segunda más contaminante del mundo
después de la industria petrolera, además, su cadena productiva hace uso de insumos derivados
de la industria petroquímica para la obtención de fibras, el acabado de textiles, entre otras (Nieto
& Lopez, 2017). Sumado a los altos requerimientos energéticos atribuidos al uso de maquinaria
eléctrica y la fabricación de insumos textiles.
Por consiguiente, en los últimos años la industria ha hecho esfuerzos para mitigar su
impacto por medio de alternativas para el reúso de materiales desperdiciados en el proceso de
producción, logrando la minimización y optimización de los mismos con el fin de alcanzar
modelos productivos de cero desperdicios. (FUNDES, s. f.). Además, en concordancia con la
conciencia ambiental de los consumidores del sector ha venido adaptando en los últimos años el
concepto de moda sostenible, la cual según El tiempo (2018) busca prolongar la vida útil de los
textiles mediante su manipulación teniendo en cuenta desde el proceso de fabricación de
materias primas hasta el consumidor final.

39
Una vez analizados los factores que comprenden esta herramienta, se presenta la matriz
PESTEL con el resumen de los factores previamente explicados calificada de acuerdo con el
impacto con el que cuenta cada factor para la organización Sanyert’s Sport.
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Tabla 7. Resultados PESTEL

PESTEL

FACTORES

POLÍTICOS Y
LEGALES

Falta de continuidad en políticas
gubernamentales
Contrabando e informalidad
Ley anti contrabandista
Colombia productiva
La dotación se encuentra contemplada en
el CST

Protección al sector textil y confección
por parte del gobierno
Plan nacional de desarrollo 2018 - 2022
Escases de insumos en la cadena de valor
Balanza comercial negativa
Aumento del dólar
Aumento de ventas de ropa masculina
El sector representa un 6.5% del PIB
colombiano
La venta de ropa masculina se proyecta
en incremento
ECONÓ- El rendimiento sobre las ventas de ropa
MICOS masculina al por menor es de 8,5% y se
espera disminuya en los próximos años

MUY
NEGA INDIFE
NEGA
TIVO RENTE
TIVO

POSITIVO

X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X

Aumento en venta de chaquetas y abrigas
para hombre de 2017 a 2018

X

El sector se encuentra en proceso de
fortalecer relaciones con Perú
Reforma tributaria
El sector cuenta con un valor agregado
del 4%
El sector cuenta con escasez en su mano
de obra
Tendencia hacia prendas conjugadas
SOCIALES

MUY
POSITIVO

X
X
X
X
X

Los consumidores ven en los productos
una manera de comunicarse
Los hombres colombianos son
conservadores en el momento de vestir

X

Las camisas, jerséis y camisetas
experimentan mayor crecimiento

X
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Los accesorios de ropa experimentan un
alto crecimiento
Los hombres están dispuestos a pagar
más por ropa de alta calidad
El sector cuenta con un índice de
complejidad de -1.78
La cadena de suministro del sector es
dependiente de las importaciones
TECNO- El sector requiere mejorar su eficiencia
LÓGICO productiva
Tendencia de telas inteligentes
S
Redefinición de los productos a servicios
Impacto del comercio electrónico
Las empresas del sector poseen un bajo
nivel tecnológico
Conciencia ambiental de los
consumidores
La industria textil es la segunda más
contaminante del mundo
Alternativas para la reutilización de
ECOLÓ- materiales
GICOS Tendencia hacia procesos productivos de
cero desperdicios
El sector se está movilizando hacia la
moda sostenible
Inversión del sector hacia la protección y
conservación del medioambiente

X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X
X

Fuente: Elaboración propia
5.1.2

Modelo de las 5 fuerzas de Porter

Esta herramienta se aplicó con base en la metodología propuesta en el libro Análisis
estructural de sectores estratégicos (Rivera & Restrepo, 2008) el cual divide cada fuerza en
subcategorías que son calificadas en una escala de alto, medio alto, en equilibro, medio bajo,
bajo e insuficiente. Además, se apoyó en el manual para la realización del análisis de las fuerzas
del mercado en pymes (Rivera, Gómez, & Méndez, 2010) lo cual permitió reconocer los factores
que afectan cada fuerza en profundidad.
Riesgo de nuevos competidores
Esta fuerza identifica con qué grado de dificultad nuevas empresas pueden ingresar a la
industria reconociendo las diferentes barreras de entrada que puede tener un mercado. Con base
en esto, se identifican variables como niveles de economías a escala, acceso privilegiado a
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materias primas, posición de marca, precio, diseño y precio, políticas gubernamentales, repuesta
de rivales, entre otras.
A partir del análisis realizado se determina que el sector cuenta con un nivel medio alto
de economía a escala, ya que para alcanzar márgenes de rentabilidad altos se requiere aumentar
la producción con el fin de disminuir los costos unitarios. También, cuenta con un acceso
promedio a materia prima puesto que en ocasiones el sector presenta escasez de insumos
afectando principalmente a las pequeñas y medianas empresas. Por otro lado, a nivel tecnológico
“es importante tener en cuenta que en tecnología se habla de tecnología blanda (conocimiento) y
dura (máquinas)” (Rivera, Gómez, & Méndez, 2010, p.21). Teniendo en cuenta lo anterior se
observa que no se ha desarrollado gran conocimiento en la industria, sin embargo, en lo que
refiere a maquinaria se necesita alta inversión para ingresar al sector.
Así mismo, en cuanto a las barreras de entrada por posición de marca, diseño, servicio y
precio. La posición de marca para el sector es un factor relevante, puesto que existen marcas ya
posicionadas que abarcan un gran porcentaje del segmento de mercado; también, la posición y
diferenciación por diseño en la industria es fundamental para poder responder los requerimientos
del mercado, sin embargo, algunas de las empresas que integran el sector no cuentan con
ventajas competitivas difíciles de imitar; en lo que refiere a posición de servicio, las
organizaciones que constituyen el sector en general no ofrecen beneficios adicionales para los
clientes, por lo tanto, no constituye una barrera de entrada para nuevos ingresantes; por último en
lo que ha precio se refiere las empresas que se encuentran en el segmento de mercado de la
organización objeto de estudio, mantienen precios similares.
Desde otro ángulo, entre los factores que no representan una barrera de entrada para las
empresas que quieran ingresar son la curva de aprendizaje, puesto que como ya se mencionó, el
sector no ha desarrollado conocimiento difícil de imitar, de la misma forma, en lo que a
confección se refiere Colombia no ha desarrollado grandes avances respecto a patentes; así
mismo, los costos de cambio en el sector son bajos en la medida que para los clientes no
representa un gasto adicional cambiar de una organización a otra.
En cuanto a las políticas gubernamentales, la creación de empresa en lo que a términos
legales se refiere es fácil, sin embargo, (La república, 2019) señala a Suramérica como la región
con más impuestos en el mundo, adicionalmente, Colombia es el cuarto país donde las empresas
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pagan más impuestos, por lo tanto, dificulta a las empresas que ingresan mantenerse en el
tiempo; además, a partir de la investigación realizada no se encontró mayor regulación o control
por parte del gobierno hacia las empresas del sector.
Por último, la respuesta de los rivales está dada por el tamaño de cada compañía, teniendo
en cuenta que las grandes empresas abarcan un gran segmento de mercado y en base al análisis
financiero proporcionado por (LegisComex, 2018) estas organizaciones cuentan con niveles de
liquidez altos y un buen nivel de endeudamiento.
En conclusión, con el análisis de las variables utilizadas se presenta la tabla con los
resultados, en los que se determina que la intensidad de la fuerza de riesgo de nuevos
competidores es de 3,10 que corresponde a un lugar en punto de equilibrio y medio bajo,
indicando que existen barreras de entrada en el sector establecidas, sin embargo, estas pueden ser
franqueadas.
Tabla 8. Resultados fuerza riesgo de nuevos competidores
FUERZA DE RIESGO DE NUEVOS COMPETIDORES

A

MA

E

MB

B

I

Barreras de entrada
Niveles de economías de
1 escala
2 Operaciones compartidas
Acceso privilegiado
3 materias primas
Procesos productivos
4 especiales
5 Curva de aprendizaje
6 Curva de experiencia
7 Costos compartidos
8 Tecnología
9 Costos de cambio
10 Tiempos de respuesta
11 Posición de marca
12 Posición de diseño
13 Posición de servicio
14 Posición de precio
15 Patentes
16 Niveles de inversión
17 Acceso a canales

1
1

1
1
1
1

1
1
1
1
1
1

1
1
1
1
1
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Políticas gubernamentales
18 Niveles de aranceles
1
19 Niveles de subsidio
1
20 Regulaciones y marco legal
1
21 Grados de impuestos
1
Respuesta de rivales
22 Nivel de liquidez
1
Capacidad de
23 endeudamiento
1
EVAUACIÓN
FINAL
A
MA
E
MB
B
I
NIVEL DEL
N
1
5
10
3
4
0
RIESGO DE
INGRESO DE
NUEVOS
COMPETIDORES %
4,35% 21,74% 43,48% 13,04% 17,39% 0,00%
PORCENTAJE Vs PESO ASIGNADO POR
CATEGORIA
0,217391 0,906522 1,447826 0,326087 0,203478
0
TOTAL FUERZA
3,101

Fuente: Elaboración propia a partir de (Rivera & Restrepo, 2008)
Poder de negociación de los proveedores
Esta fuerza indica el poder de negociación que tienen los proveedores sobre las empresas
que integran la industria señalando en que punto pueden establecer condiciones en cuanto a
precios, disponibilidad de insumos y pedidos. Para su evaluación, se tendrá en cuenta el grado de
concentración, la presión de sustitutos, el nivel de ventaja, el nivel de importancia del insumo en
el proceso, costo de cambio, amenaza de integración hacia adelante, información del proveedor
sobre el comprador y el grado de hacinamiento.
Para empezar, se establece que los principales proveedores del sector estratégico
analizado son los de materia prima tales como telas, hilos y accesorios necesarios para la
confección (marquillas, cintas, etiquetas, etc.). En cuanto al grado de concentración existe
diversidad de proveedores en el mercado y se caracterizan por contar con una capacidad de
producción alta; por otro lado, los insumos fabricados por dichos proveedores no cuentan con
presión de sustitutos, puesto que en el momento no existen productos por los que puedan ser
remplazados, además, el valor agregado generado al adquirir los productos varía en función de la
calidad, más no constituyen una ventaja diferenciable, sin embargo, el nivel de importancia del
insumo es alto, puesto que hace parte del cuello de botella para las empresas del sector (Rivera
et al., 2010).
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Entre otros factores que pueden influir en esta fuerza, se tienen en cuenta los costos de
cambio, en los cuales se determina que la capacidad de las organizaciones que integran el sector
de encontrar nuevos proveedores es estable de acuerdo con su tipo y capacidad de producción;
desde otra perspectiva, la posibilidad de que los proveedores puedan implementar una estrategia
de integración hacia adelante es medio baja ya que no se observa un interés notable, además
representaría una fuerte inversión. En lo que refiere a la información del proveedor sobre el
comprador es estable, debido a que puede obtener algunos datos de sus clientes como pedidos
extra, datos históricos entre otros; por último, el grado de hacinamiento es medio alto puesto que
cuentan con prácticas, procesos de producción y políticas similares. (p. 24)
En conclusión, a partir de la información analizada se presenta la tabla respecto al poder
de los proveedores sobre el comprador indicando que se encuentra en equilibrio, con un
resultado de 3,33 indica que las condiciones de los proveedores con las empresas que conforman
la industria se encuentran en equilibrio, por lo que no representan una amenaza para el sector.
Tabla 9. Resultados poder de negociación de los proveedores
PODER DE NEGOCIACÓN DE LOS PROVEEDORES

A

MA

1.
2.
3.

E

MB

B

I

Grado de concentración
1
Presión de sustitutos
1
Nivel de ventaja
1
Nivel de importancia del insumo en
4.
procesos
1
5.
Costos de cambio
1
6.
Amenaza de integración hacia adelante
1
Información del proveedor sobre el
7.
comprador
1
8.
Grado de hacinamiento
1
1
EVALUACIÓN FINAL
A
MA
E
MB
B
I
NIVEL DEL
1
1
2
4
0
1
N
PODER DE
NEGOCIACIÓN
DE LOS
PROVEEDORES %
12,50% 12,50% 25,00% 50,00% 0,00% 12,50%
PORCENTAJE Vs PESO ASIGNADO POR CATEGORIA
0,625 0,52125 0,8325
1,25
0 0,10375
TOTAL FUERZA
3,333

Fuente: Elaboración propia a partir de (Rivera & Restrepo, 2008)
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Amenaza de productos sustitutos
Esta fuerza brinda un panorama del grado de amenaza de productos sustitutos presentes o
potenciales en la industria. Se debe tener claro que “la sustitución no implica la elección de una
empresa por otra. Significa optar por otro medio alternativo para satisfacer la necesidad del
cliente” (Rivera et al., 2010). Por ende, estos productos pueden afectar la estabilidad de la
industria.
Puesto que el sector de la confección cuenta con un portafolio amplio de productos, para
el análisis de esta fuerza se tuvo en cuenta exclusivamente la fabricación de chaquetas para
hombre, dado que la dotación es realizada con base en lineamientos de seguridad exigidos para
cada industria y no cuenta con productos sustitutos.
Con base en el análisis realizado, se determinó como productos sustitutos los suéteres,
blazer, abrigos y busos. De esta manera, se establece que su tendencia a mejorar costos se
encuentra en equilibrio debido a que no alteran en mayor medida la estructura de costos; así
mismo, la tendencia a mejorar precios es medio alta, puesto que los productos mencionados en
su mayoría tienden a tener precios más bajos; por otro lado, la tendencia a mejorar desempeño en
el momento en que el cliente adquiere el producto es semejante y tiende a depender de las
preferencias del consumidor; por último, la tendencia a altos rendimientos, es estable puesto que
quien adquiere los productos sustitutos no obtiene rendimientos financieros.
En conclusión, la fuerza de productos sustitutos se encuentra entre equilibrio y medio alto
con un resultado de 3.33, lo cual se debe a que la sustitución del producto varía en función a los
gustos y preferencias del consumidor principalmente, además, cuenta con ventajas similares en el
momento de su utilización. sin embargo, las estructuras de precios son distintas.
Tabla 10. Resultados amenaza de productos sustitutos
AMENZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS

A
1.
2.
3.
4.

Tendencias de mejorar costos
Tendencias a mejorar precios
Tendencias a mejoras en
desempeño
Tendencias a altos
rendimientos

MA

E

MB

B

1
1
1
1

I

47
EVALUACION
FINAL
NIVEL DE
N
FUERZA DE
PRODUCTOS
SUSTITUTOS
%
PORCENTAJE VS PESO ASIGNADO POR
CATEGORIA
TOTAL FUERZA

A

MA
0

E

MB
2

1

0,00% 25,00% 50,00%

25,00%

0

1

B

1,0425

1,665
3,33

I
0

0

0,00% 0,00%

0,625

0

Fuente: Elaboración propia a partir de (Rivera & Restrepo, 2008)
Poder de negociación de compradores
Esta fuerza indica la capacidad de negociación de los compradores en la industria, para
esto, se analiza el grado de concentración, la importancia del proveedor para el comprador, el
grado de hacinamiento, los costos de cambio, la facilidad de integración hacia atrás, la
información del comprador sobre el proveedor, si los compradores devengan bajos márgenes y
grado de importancia del insumo.
En primera instancia se debe tener en cuenta que los clientes del sector estratégico
estudiado son corporativos, por tanto, se establece que el grado de concentración es alto debido a
que el sector cumple una necesidad básica del ser humano, por tanto, existen una gran cantidad
de empresas dedicadas a vender estos productos; por otro lado, la importancia del proveedor para
el comprador es estable, puesto que existen varios proveedores en el mercado, sin embargo, son
reconocidos por su servicio y calidad; en lo que refiere al grado de hacinamiento, los
compradores son similares en cuanto a sus necesidades, además tiende a ser una demanda
sofisticada. (p. 17)
En este orden de ideas, para los clientes del sector no es del todo fácil cambiar de
empresa puesto que pueden arriesgar la calidad de sus productos y posteriormente su imagen
debido a que los nuevos proveedores pueden contar con insumos y procesos de producción
distintos; en cuanto a la facilidad de integración hacia atrás se establece medio baja dado que
representa una inversión de dinero alta y en su mayoría no se ha reflejado interés en hacerlo; en
lo que refiere a la información del proveedor sobre el comprador es media alta ya que logra tener
algunos datos de productos o dificultades de las compañías, sin embargo, no accede a
información financiera y demás. Por otro lado, el margen de rentabilidad que devenga el
comprador al adquirir los productos ofrecidos por el sector es medio alto, puesto que pueden

0
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venderlos sobre un porcentaje alto; por último, el grado de importancia del insumo es estable
puesto que el sector se dedica a manufacturar el producto y el comprador es uno de los
principales canales para su venta (p.18).
En conclusión, a partir del análisis de las características del comprador se presenta la
tabla de esta fuerza, en la cual se evidencia que se encuentra entre estable y medio alto, lo que
indica qué su poder de negociación es manejable dentro de la industria, de manera que se pueden
llegar a acuerdos bilaterales.
Tabla 11. Resultados poder de negociación de los compradores
PODER DE NEGOCIACIÓN DE LOS COMPRADORES

A

MA

1.

Grado de concentración
Importancia del proveedor para el
2.
comprador
3.
Grado de hacimiento
4.
Costos de cambio
5.
Facilidad de integración hacia atrás
Información del comprador sobre el
6.
proveedor
Los compradores devengan bajos
7.
márgenes
8.
Grado de importancia del insumo
EVALUACIÓN FINAL
NIVEL DE
N
PODER DE
NEGOCIACIÓN
DE LOS
COMPRADORES %
PORCENTAJE Vs PESO ASIGNADO POR
CATEGORIA
TOTAL FUERZA

E

MB

B

I

B

I

1

1
1
1
1

1
1
1

A

MA

E

0

4

0,00%
0

MB
2

2

0

0

50,00%

25,00% 25,00%

0,00%

0,00%

2,085

0,8325
0,625
3,543

0

0

Fuente: Elaboración propia a partir de (Rivera & Restrepo, 2008)
Rivalidad de competidores existentes
Esta fuerza indica la rivalidad entre los competidores que integran el sector, para esto se
analiza el nivel de concentración, nivel de costos fijos, velocidad de crecimiento del sector,
costos de cambio, grado de hacinamiento, incrementos en la capacidad, presencia extranjera y
nivel de barrera de salida.
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En primera instancia las empresas del sector que compiten de forma más directa con la
organización estudiada se caracterizan por contar con niveles de concentración altos, ya que
existen varios competidores en la industria y cuentan con precios similares, por consiguiente, el
nivel de costos fijos tiende a ser bajo puesto que en su mayoría los salarios se dan por producto
terminado y los costos por mantenimiento no son recurrentes.
En lo que refiere al sector, según Inexmoda (2018) el índice de ventas de prendas de
vestir en Colombia pasó de -7,8% en el año 2017 a 2,4 en 2018, indicando un crecimiento
exponencial en el sector. Por otro lado, los costos de cambio son altos puesto que es difícil para
las empresas cambiar de actividad debido a la especialidad de la maquinaria usada; en cuanto al
grado de hacinamiento del sector es medio alto puesto que variables como precio, plaza,
infraestructura y tecnología son similares, por tanto el nivel de diferenciación es bajo, además,
los incrementos de capacidad para las empresas son difíciles de asumir, sin embargo con una
planeación adecuada pueden lograrse en pequeñas cantidades. Además, la presencia extranjera
en el sector ha generado mayor competencia debido a la capacidad con la que cuentan dichas
empresas de disminuir precios con los mismos productos.
Por último, se analizan las barreras de salida que presenta el sector las cuales se presentan
en cinco variables, una de ellas son los activos especializados, que representan una barrera baja
puesto que es fácil vender la maquinaria y equipo; los costos fijos de salida representan una
barrera de salida estable ya que los costos por indemnización a empleados son bajos; por otro
lado, las interrelaciones estratégicas no cuentan con mucha relevancia en las organizaciones
estudiadas; adicionalmente, se tiene en cuenta las barreras emocionales, las cuales hacen
referencia a los sentimientos que pueden influenciar a las empresas a salir del sector que suelen
ser altos debido a que es un sector tradicional; finalmente, se evalúan las restricciones sociales y
de gobierno, que pese a ser un sector importante para el país no impone restricción alguna para
su liquidación (p.17).
En conclusión, se presenta la tabla del nivel de rivalidad de los competidores, la cual a
partir de las variables analizadas arrojó un resultado de 3.02 ubicándose en estable y medio bajo.
Este resultado es producto de las bajas barreras de salida que presenta el sector, a pesar de la
rivalidad observada en las primeras variables analizadas.
Tabla 12. Resultados fuerza de rivalidad de competidores

50
RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES
A

MA

1 Nivel de concentración

E

MB

B

I

1

2 Nivel de costos fijos
Velocidad de crecimiento del
3 sector

1
1

4 Costos de cambio

1

5 Grado de hacinamiento

1

6 Incrementos en la capacidad

1

7 Presencia extranjera

1

8 Nivel de barrera de salida

1

a

Activos especializados

1

b

Costos fijos de salida

1

c

Interrelaciones estratégicas

1

d

Barreras emocionales
Restricción SocialesGubernamentales

e

EVALUACIÓN FINAL
NIVEL DE
N
RIVALIDAD
ENTRE
COMPETIDORES
EXISTENTES
%
PORCENTAJES VS PESO ASIGNADO A CADA
CATEGORIA

1
1
A

MA

E

MB

B

I

2

4

1

2

3

1

15,38%

30,77%

7,69%

15,38%

23,08%

7,69%

0,769231

1,283077

0,256154

0,384615

TOTAL FUERZA

0,27 0,063846

3,027

Fuente: Elaboración propia (Rivera & Restrepo, 2008)
Con base en las evaluaciones anteriores, se establece que las fuerzas que integran el
sector de la confección se encuentran en equilibrio (Ver figura 10), esto, debido a que las
barreras de entrada en su mayoría se encuentran en equilibrio, y las barreras de salida no son
altas.
La confección es un sector tradicional en el país, en el cual, como señala (Medina
Fernández De Soto, 2016) se encuentra en un cambio en cuanto a la distribución y
comercialización pasando a grandes cadenas e hipermercados, utilizando la subcontratación de
empresas encargadas de la confección de las prendas, haciendo fundamental la diferenciación y
tiempos de respuesta. También, es una ventaja para las empresas que integran el sector, la
capacidad de negociación que tienen con sus proveedores, sin embargo, cabe resaltar que las
empresas que integran el dependen de las estrategias comerciales de sus clientes corporativos
para el aumento de sus ventas.

51
Tabla 13. Intensidad de las fuerzas del mercado para el sector de la confección en
Colombia
Riesgo de nuevos competidores
Poder de negociación de los proveedores
Amenaza de productos sustitutos
Poder de negociación de los compradores
Rivalidad entre competidores

3,10
3,33
3,33
3,54
3,02

Fuente: Elaboración propia
Figura 11. Intensidad de las fuerzas del mercado para el sector de la confección en
Colombia

Intensidad de las fuerzas del mercado
Rivalidad entre competidores

3.02

Poder de negociación de los
compradores

3.54

Amenaza de productos sustitutos

3.33

Poder de negociación de los
proveedores

3.33

Riesgo de nuevos competidores

3.10
1

2

3

4

5

Fuente: Elaboración propia
5.1.3

Matriz de perfil competitivo (MPC)

Esta herramienta permitió comparar la posición de la empresa objeto de estudio frente a
sus principales competidores, por consiguiente, se tuvo en cuenta factores críticos de éxito como
reconocimiento de marca, respaldo y garantía del fabricante, experiencia en el mercado, precio,
salarios, servicio posventa, mercadeo e indicadores financieros.
En primera instancia, dado que no se realizó una investigación de mercados con las
empresas Richard sport y Dungal, la construcción de la matriz se obtuvo a partir del
conocimiento y experiencia que el gerente general tiene frente a sus competidores. Los factores
más relevantes para alcanzar el éxito en el sector son la experiencia en el mercado,
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reconocimiento de marca y precio, como se indica en la ponderación. En cuanto a la experiencia
en el mercado se resalta como una fortaleza para todas las compañías puesto que todas llevan
más de 10 años en el mercado, además, el reconocimiento de marca refiriéndose al grado de
recordación que un cliente tiene respecto a una empresa, en este caso en su nicho de mercado es
alto, por último, el precio juega un papel fundamental en el sector puesto que de esto depende la
ganancia de sus clientes.
Por otro lado, entre los factores que representan una debilidad para las compañías son el
mercadeo y los indicadores financieros dado que no cuentan con estos. Sabiendo que el
mercadeo es “el proceso de definir, anticipar, crear y satisfacer las necesidades y deseos de
productos y servicios de los clientes.” (David, 2013, p. 104). La ausencia del mismo puede
disminuir la capacidad de crecimiento de las organizaciones. En lo que respecta a los indicadores
financieros, su carencia impide medir y evaluar la situación actual de una empresa en términos
económicos y operativos con el fin de tomar decisiones encaminadas al mejoramiento de dichos
indicadores.
A partir del análisis realizado, se presenta la tabla con los siguientes resultados: muestran
una puntuación total de 2,95 para la empresa Sanyert´s Sport, 2,75 para la compañía Richard
Sport y de 2,78 para Dungal. Por tanto, se concluye que las empresas estudiadas se encuentran en
posiciones similares en el mercado, sin embargo, la compañía Sanyert’s Sport puede hacer uso
de su amplia experiencia y reconocimiento para poder contrarrestar sus debilidades.
Tabla 14. Resultado matriz de perfil competitivo
FACTORES CLAVES PONDE
DE ÉXITO
RACIÓN
Reconocimiento de marca
Respaldo y garantía del
fabricante
Experiencia en el mercado
Precio
Salarios
Servicio posventa
Mercadeo
Indicadores financieros

EMPRESA
SANYERT'S
SPORT
CALIF.
PUNT.

COMPETIDOR 1
(RICHARD
SPORT)
CALIF.
PUNT.

COMPETIDOR 2
(DUNGAL)
CALIF.

PUNT.

0,18

3

0,54

3

0,54

3

0,54

0,07

4

0,28

4

0,28

3

0,21

0,20
0,17
0,10
0,08
0,12
0,08

4
3
3
4
1
1

0,80
0,51
0,30
0,32
0,12
0,08

4
3
1
3
1
2

0,80
0,51
0,10
0,24
0,12
0,16

3
3
4
3
1
2

0,60
0,51
0,40
0,24
0,12
0,16
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1,00

2,95

2,75

Fuente: Elaboración propia
5.1.4

Matriz de evaluación de factores externos (MEFE)

Esta herramienta permitió resumir en diez oportunidades y diez amenazas la información
hallado a lo largo del análisis externo, reconociendo la importancia que tienen dichos factores
para el éxito en el sector y la respuesta de la organización frente a los elementos de la matriz.
En cuanto a las oportunidades más relevantes para alcanzar el éxito en la industria se
encuentra el comercio electrónico puesto que es una herramienta útil para llegar a los grupos de
interés de la compañía permitiendo realizar distintas actividades; también, el modelo productivo
de cero desperdicios representa una oportunidad en la medida que permite a las empresas del
sector aprovechar los materiales sobrantes de cada corte de tela; por último, la baja rivalidad
entre los competidores más cercanos a la compañía estudiada permite mediante acciones
estratégicas distinguirse entre su competencia.
Por otro lado las amenazas que afectan el éxito del sector en mayor medida son la
competencia asiática debido a su capacidad de producción puesto que son cada vez más
rentables; además, desde el año 2017 se ha observado una disminución rendimiento sobre las
ventas y se espera continúe reduciéndose en los próximos años; por último, también se tiene en
cuenta la escasez en la mano de obra calificada, debido a que hoy en día la mano de obra se ha
trasladado a otras industrias, y en algunos casos el personal por falta de capacitación puede
incurrir en reprocesos de producción.
En conclusión, con base en las fortalezas y amenazas halladas y la calificación dada de
acuerdo con la efectividad y respuesta de la organización frente a su entorno se presenta la
siguiente tabla, en la cual se observa que la puntuación ponderada total de la empresa es de 2.15,
lo cual indica que no está respondiendo de manera eficiente a su entorno, en consecuencia, no se
están aprovechando las oportunidades y no se contrarrestan las amenazas mediante el uso de sus
estrategias corporativas.

2,78
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Tabla 15. Resultado matriz de evaluación de factores externos (MEFE)
MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES EXTERNOS (MEFE)
Factores externos clave

Ponderación Calificación

Puntuación
ponderada

Oportunidades
El sector cuenta una importancia para el país, por tanto, el gobierno
ha puesto medidas para su protección
0,03
0,01

1
1

0,03
0,01

0,02
0,05
0,05

3
2
3

0,06
0,1
0,15

0,06
0,08
0,08
0,05
0,08

3
1
2
2
3

0,18
0,08
0,16
0,1
0,24

0,01
0,04
0,03
0,05
0,07

1
1
1
2
1

0,01
0,04
0,03
0,1
0,07

0,07
0,08

2
4

0,14
0,32

Altos requerimientos energéticos y de agua en toda la cadena
productiva

0,05

3

0,15

La estructura de precios de los productos sustitutos constituye una
amenaza
Escasez de insumos en la cadena de valor

0,03
0,06

2
2

0,06
0,12

Ley 1762 de 2015 (Ley anti-contrabando)
La dotación está contemplada en el código sustantivo de trabajo
(CST)
Disminución progresiva del impuesto de renta
Aumento en ventas de ropa masculina en 2018
Los hombres colombianos son conservadores en el momento de
vestir, por lo cual, están dispuestos a pagar más por los productos
Comercio electrónico
Modelo productivo de cero desperdicios
El riesgo de nuevos competidores es estable
La rivalidad entre competidores es baja
Amenazas
Cambio en políticas públicas
Contrabando
Balanza comercial negativa
Dependencia de las importaciones (Alza del dólar)
Competencia asiática
Disminución del rendimiento sobre las ventas minoristas de ropa
masculina en 2018
Falto de mano de obra calificada

TOTAL

1

Fuente: Elaboración propia
5.2

Análisis interno
La auditoría interna permitió identificar las fortalezas y debilidades de la compañía

Sanyert’s Sport, es importante tener en cuenta que en el momento de su realización la empresa
pasaba por una reforma estructural en la que pasaría de ser vista como una persona natural a una
sociedad por acciones simplificada (SAS). Para el desarrollo del análisis interno se utilizaron

2,15
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herramientas como la cadena de valor basada en un modelo cuantitativo, preguntas sugeridas
para determinar fortalezas y debilidades por cada unidad de negocio mediante observación
participante y la matriz de evaluación de factores internos (MEFI).
5.2.1

Cadena de valor

Para la construcción y análisis de la cadena de valor se tuvo en cuenta los procesos
realizados por Sanyert’s Sport, además, se incluyeron las actividades que contribuyen a una
óptima gestión organizacional como se presenta en la siguiente tabla. Con el fin de dar
calificación a esta herramienta en conjunto con la dirección de la empresa se determinó la
ponderación, la cual indica la importancia con la que cuenta cada proceso para la organización y
su posterior calificación.
Tabla 16. Descripción de actividades primaria y de apoyo Cadena de valor
ACTIVIDAD
Logística de
entrada

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Operaciones

Logística de
salida

Mercadeo y
ventas

Servicio

Recepción de materias primas
Inspección MP
Almacenamiento
Diseño
Elaboración de muestra
Corte
Confección
Control de calidad
Terminados
Procesamiento de pedidos
Embalaje
Almacenamiento de producto terminado
Programación de pedidos y rutas
Planeación de ventas
Canales de distribución
Contacto con los canales de distribución
Servicio posventa
Cumplimiento de garantías
Mantenimiento de la relación con el
cliente

ACTIVIDA
DES DE
APOYO

TOTAL
Mantenimiento de activos
Adquisiciones Insumos para el funcionamiento
Asesorías externas

PONDECALIFIRACIÓN
CACIÓN
0,04
0,06
0,01
0,07
0,04
0,06
0,07
0,07
0,06
0,04
0,02
0,01
0,03
0,06
0,07
0,07
0,07
0,08
0,07
1
0,05
0,05
0,06

3
1
3
4
3
4
4
3
4
3
3
3
2
1
3
3
4
4

RESULTADO
0,12
0,06
0,03
0,28
0,12
0,24
0,28
0,21
0,24
0,12
0,06
0,03
0,06
0,06
0,21
0,21
0,28
0,32

3

0,21

3
3
1

3,14
0,15
0,15
0,06
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Desarrollo
tecnológico

Sistemas de diseño asistido
Sistemas de información
Vinculación del personal
Gestión
Capacitación
humana
Compensación
Gestión por competencias
Direccionamiento estratégico
Infraestructura Gestión financiera
Comunicación organizacional e
de la empresa
información
Dirección de calidad

TOTAL

0,08
0,09
0,09
0,09
0,08
0,06
0,09
0,09

1
2
1
1
3
1
1
1

0,08
0,18
0,09
0,09
0,24
0,06
0,09
0,09

0,09
0,08

3
2

0,27
0,16

1

Fuente: Elaboración propia
Posteriormente, con el fin de indicar el peso con el que cuenta cada proceso en la
organización, se sumaron los resultados hallados en la anterior tabla y su porcentaje pertinente,
resultados que, son presentados en la siguiente tabla.
Tabla 17. Resultado cadena de valor
MODELO CUANTITATIVO DE LA CADENA DE VALOR DE
PORTER
Actividades de apoyo
Ponderación
Producto
Infraestructura de la empresa
36%
0,61
Gestión humana
28%
0,48
Desarrollo tecnológico
15%
0,26
Adquisiciones
21%
0,36
Total actividades de apoyo
100%
1,71
Actividades primarias
Logística de entrada
7%
0,21
Operaciones
44%
1,37
Logística de salida
9%
0,27
Mercadeo y ventas
15%
0,48
Servicio
26%
0,81
Total actividades primarias
100%
3,14

Fuente: Elaboración propia
Actividades de apoyo
Para las actividades de apoyo realizadas por la organización se obtuvo un resultado de
1,71. Esta calificación indica que se deben realizar intervenciones de manera inmediata en estos
procesos, puesto que, en lo que refiere a infraestructura de la empresa, la gestión de la

1,71
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organización está dada por los procesos que surgen en el día a día, por lo cual se hace
fundamental desarrollar un modelo de dirección estratégico; además, hacer uso de las
herramientas de gestión financiera para la toma de decisiones con base en la información
financiera y contable de la organización, manejando indicadores, proyección de ventas, procesos
para mejorar el apalancamiento en el corto plazo.
Por otro lado, en cuanto a las actividades de gestión humana, se identifica la ausencia de
procesos integrados para esta actividad, puesto que la organización solo desarrolla el proceso de
vinculación y este se realiza de manera empírica a partir de recomendaciones de colaboradores,
por tanto, es importante estructurar un departamento de gestión humana que pueda alinearse al
plan estratégico de la organización y el dinamismo que este implica abarcando todos los procesos
inherentes a la gestión del talento humano.
Actividades primarias
En lo que refiere a las actividades primarias se obtuvo un resultado de 3,14. Esta
calificación señala que la organización debe enfocarse en mejorar las actividades que a partir de
su nivel de importancia pueden ser potenciadas para convertirse en fortalezas mayores para la
organización. Las actividades que cuentan con mayor participación son las de operaciones y de
servicio con un 44% y 26% respectivamente; puntualizando cada una de las actividades, las
operaciones constituyen una fortaleza para Sanyert’s Sport, sin embargo, se observa que la
organización incurre en múltiples reprocesos presentados poco antes de tener el producto
terminado, estos se deben principalmente a omisiones en los controles de calidad, comunicación
en el área productiva y falta de fichas técnicas para cada producto; adicionalmente, en la logística
de entrada se identifica que no existe control de calidad para las materias primas que ingresan a
la organización, este proceso puede ser optimizado estableciendo procedimientos y normas de
inspección, incluyendo las acciones que pueden ser tomadas en caso de hallar materias primas
defectuosas, haciendo uso de formatos de control de calidad.
Por otro lado, teniendo en cuenta que las actividades de servicio buscan agregar valor
para el cliente después de cada venta, se determina qué la gestión de la relación con los clientes
se puede potenciar mediante un conocimiento estratégico y manejo eficiente de información de
cada cliente, con el fin de crear relaciones de valor en el largo plazo; por último, las actividades
de mercadeo y ventas en la organización, las cuales representan un 15%, permiten identificar que
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el proceso de planeación de ventas debe ser mejorado, puesto que, es realizado con base en la
experiencia en el mercado y no por procesos estructurados que permitan a la empresa reconocer
cómo generar ventajas en el mercado.
5.2.2

Matriz de evaluación de factores internos MEFI

Esta herramienta permitió resumir las 10 fortalezas y 10 debilidades más importantes para
Sanyert’s Sport, para obtener la ponderación y calificación se hizo uso de los conocimientos
adquiridos a lo largo de la investigación y el uso de la observación participante; de acuerdo con
la información recopilada se presenta la siguiente tabla.
Tabla 18. Resultado matriz de evaluación de factores internos (MEFI)
MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES INTERNOS (MEFI)
Factores externos clave
Fortalezas
La empresa se caracteriza por contar con productos de calidad

Ponderación Calificación

Puntuación
ponderada

Cuenta con canales de distribución confiables y rentables
Puede responder de manera eficiente a sus compromisos a corto plazo
Los precios de sus productos son adecuados
Cuentan con un servicio posventa completo
Tiene personal altamente calificado
Los suministros de materia prima y demás componentes son confiables
Flexibilidad en la toma de decisiones
Cuenta con más de 20 años de experiencia en el mercado
Cuenta con una escala salarial buena

0,08
0,05
0,04
0,04
0,05
0,06
0,05
0,03
0,06
0,05

4
3
3
4
4
4
3
3
3
4

0,32
0,15
0,12
0,16
0,2
0,24
0,15
0,09
0,18
0,2

Debilidades
La organización no hace uso de la tecnología disponible
No cuenta con descripción de cargos y funciones
Existe una deficiencia en el capital de trabajo
No se utiliza ningún concepto de direccionamiento estratégico
Se incurren en reprocesos de manera constante
El proceso de recaudo de cartera es lento
No cuenta con ningún proceso de gestión humana
La empresa no cuenta con estrategias de mercadeo claras
No cuenta con presencia en internet
La organización no está adherida a ninguna entidad estatal

0,03
0,04
0,05
0,08
0,06
0,05
0,07
0,06
0,03
0,02

2
1
1
1
1
2
1
1
2
2

0,06
0,04
0,05
0,08
0,06
0,1
0,07
0,06
0,06
0,04

TOTAL

Fuente: Elaboración propia

1

2,43
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En cuanto a las fortalezas observadas en la organización, las más significativas son la
calidad de sus productos la cual es uno de los atributos más importantes para sus clientes,
además, cuenta con personal calificado y un servicio posventa desarrollado que refuerza el
concepto de calidad que se ha desarrollado a lo largo de los años, por otro lado, se resalta el
reconocimiento con el que cuenta en su mercado especifico.
En lo que refiere a las debilidades de la organización, se observa que una de sus mayores
falencias es la falta de procesos administrativos, puesto que no cuenta con ningún concepto de
direccionamiento estratégico, gestión humana o mercadeo, ya que estos temas se han manejado
de manera empírica de acuerdo con las situaciones presentadas en el día a día. También es
importante añadir que, en lo que refiere a las operaciones productivas, por falta de planeación y
control una importante cantidad de sus productos no completa su proceso de fabricación sin
ningún tipo de reproceso; adicionalmente, en la actualidad cuenta con una deficiencia en su
capital de trabajo, lo cual en ocasiones dificulta atender de manera ágil las situaciones presentas
en la empresa y hace difícil cumplir con los tiempos de entrega estipulados a sus clientes.
Con base en el análisis realizado en la organización, el resultado fue de 2.43, lo que
indica que la organización no contrarresta sus debilidades con las fortalezas con las que
actualmente cuenta, estando debajo del promedio de 2.5.
6

Desarrollo del objetivo 2

Como se estableció en el apartado 6.2.3, para dar paso a la realización de este objetivo, en
primera instancia se realizó la declaración de la misión, visión, principios, valores y el
planteamiento del organigrama, estableciendo así sus objetivos de largo plazo.
Con el fin de dar paso a la elaboración del objetivo 2 de esta investigación, y en cohesión
con lo planteado por el autor Fred David. Se dio paso a la etapa denominada de adecuación en la
que mediante distintas herramientas que se utilizaron, tales como la matriz DOFA, matriz
PEYEA, matriz IE y matriz de la estrategia principal, se determinaron las estrategias alternativas
viables; posteriormente, para la etapa de decisión se utilizó la matriz cuantitativa de la
planificación estratégica.
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6.1

Plataforma estratégica de Sanyert’s Sport SAS
Siendo la misión una declaración de actitud y perspectiva sobre la organización que

según el autor de referencia debe tener 9 componentes primordiales: clientes, productos,
mercados, tecnología, preocupación por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad,
filosofía, autoconcepto, preocupación por la imagen pública y preocupación por los empleados.
Con base en esto, la misión y visión planteada para la organización es:
6.1.1

Misión

Somos Sanyert’s Sport SAS, una empresa de confección ubicada en la ciudad de Bogotá
D.C, dedicada al diseño, fabricación, y distribución de chaquetas para hombre y dotación.
Estamos comprometidos con la calidad de nuestros productos con el ánimo de satisfacer de
manera pronta los requerimientos de nuestros clientes a través de capital humano altamente
calificado, basados en los principios de excelencia y mejora continua. De esta manera, estamos
fielmente comprometidos con la solidez financiera de nuestra organización, el bienestar de
nuestros colaboradores y la responsabilidad social empresarial.
6.1.2

Visión

Consolidar a Sanyert’s Sport SAS, en el mercado de confección colombiana, alcanzando
reconocimiento nacional, mediante procesos integrados que permitan a la organización ser
sostenibles financiera y económicamente en el largo plazo.
6.1.3

Principios y valores

Principio de la excelencia: La compañía Sanyert’s Sport SAS, mejorará sus procesos en
pro de una optimización de procesos logrando eficiencia y eficacia a través de sus colaboradores,
buscando alcanzar la perfección en sus productos, y la entrega de los mismos.
Principio de innovación: La compañía, a través de la integración y participación con sus
colaboradores trabajará continuamente por el diseño y creación de nuevos productos que
satisfagan las necesidades de los clientes actuales y capte nuevos clientes.
Principio de mejora continua: Constantemente, la compañía y todos los que hacen parte
de ella participarán proponiendo acciones y métodos que conlleven a la mejora de procesos
internos y con ello, sus operaciones.
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Valor de la responsabilidad: En aras de satisfacer las necesidades de nuestros clientes,
nuestros colaboradores estarán constantemente en busca de la mejora y simplificación de los
procesos. Asumiendo el compromiso del trabajo adquirido, materiales y fechas de entrega.
Valor de la creatividad: En busca de nuevos productos, desarrollados a través de la
innovación, nuestros colaboradores uniendo esfuerzos, capacidades e ideas estarán en constante
indagación de las necesidades del mercado en pro de la compañía, los colaboradores y nuestros
clientes.
Valor del trabajo en equipo: Nuestros colaboradores trabajarán conjuntamente, con el
objetivo de cumplir las metas y objetivos de la organización, alcanzando la cohesión gracias a la
confianza íntegra en todas las áreas de la empresa
6.1.4

Organigrama

Como lo menciona David (2013) “Los cambios en la estrategia generan cambios en la
estructura organizacional. La estructura debe diseñarse de manera tal que facilite las intenciones
estratégicas de la empresa (…) y la forma en que se establecerán los objetivos y las políticas” (p.
220). Por tanto, se propone a la organización la implementación del siguiente organigrama.
Figura 12. Organigrama de Sanyert’s Sport
Gerente

Subgerente

Director de
producción
Asistente de
producción
Satélites de
confección

Área de diseño

Área de corte

Área de producto
terminado

Fuente: Elaboración propia

Director de
mercadeo y
ventas
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6.2

Matriz DOFA
Como primera herramienta utilizada para determinar estrategias se utilizó la matriz

DOFA, la cual a partir del cruce de las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades
permitió generar 4 tipos de estrategia: estrategias FO de integración, estrategias Do intensivas,
estrategias FA de diversificación y estrategias DA defensivas (Ver anexo 1).
6.2.1

Estrategias FO

Estas estrategias son el resultado del cruce entre las fortalezas y las oportunidades, del
cual se obtuvieron 4 estrategias que apuntan principalmente hacia la penetración de mercado y
desarrollo de producto.
La primera estrategia se derivó del cruce de F8+F5+O9+O10, puesto que se busca utilizar
la flexibilidad en la toma de decisiones de la organización y el servicio posventa eficiente para
sus clientes, aprovechando que en el momento el riesgo de nuevos competidores es estable y la
rivalidad entre sus competidores más cercanos es baja, con el fin de implementar un proceso de
gestión de relaciones con el cliente o CRM por sus siglas en inglés; el cual busca mantener y
afianzar relaciones con sus clientes actuales, utilizar la información obtenida por el clienta para
la satisfacción óptima de sus necesidades y atraer a nuevos clientes.
La segunda estrategia se obtuvo a partir del cruce de F1+F9+O5+O7+O10, a partir de la
cual se busca aprovechar sus fortalezas en cuanto a la calidad de sus productos y los más de 20
años de experiencia con el que cuenta en el mercado, también, busca beneficiarse de las
oportunidades que le presenta el sector, como lo son el aumento en ventas de ropa masculina
para el año 2018, el auge del comercio electrónico y la rivalidad baja entre sus principales
competidores; de esta manera, se propone incrementar la participación en el mercado.
Como tercera estrategia, mediante el cruce de F3+F9+O1+O5+O6, se busca potenciar la
marca por medio de actividades de mercadeo. Esto, aprovechando que la organización puede
responder de manera eficiente a sus compromisos financieros, develando una posición
económica estable que le permitirá realizar inversiones en estas actividades, también, se tiene en
cuenta la experiencia con la que cuenta en el mercado que le ayudará a llegar a sus potenciales
clientes. Además, aprovecha las oportunidades presentes el sector como lo son la protección del
estado hacia la industria, el aumento de las ventas de ropa masculina y que los consumidores
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están dispuestos a pagar más por los productos ofrecidos, lo cual facilitará la realización de la
estrategia.
Por último, a partir del cruce de F2+F6+F7+O4+O7+O10, se busca desarrollar nuevos
productos relacionados. Esta estrategia, se da por medio del aprovechamiento de sus canales de
distribución, los cuales son fidedignos y rentables; sus colaboradores, caracterizados por ser
altamente calificados y los suministros de materia prima y demás componentes del proceso
productivo confiables, que en conjunto facilitarían el desarrollo e introducción de nuevos
productos al mercado. Asimismo, aprovecha las oportunidades de la disminución progresiva del
impuesto de renta, el comercio electrónico que sería un medio de venta y que la rivalidad entre
sus competidores más cercanos es baja.
6.2.2

Estrategias DO

Las estrategias presentadas en este apartado son el resultado del cruce entre las
debilidades de la organización y las oportunidades del sector, a partir de este cruce se generaron
4 estrategias que apuntan principalmente al desarrollo interno en distintos aspectos, puesto que la
mayoría de las debilidades presentadas en la organización obedecen a una falla en las actividades
principales y de apoyo identificadas en la cadena de valor.
Teniendo en cuenta que estas estrategias buscan superar las debilidades de la
organización por medio del aprovechamiento de las oportunidades del sector. Como primera
estrategia dada a partir del cruce D6+O5 se busca crear políticas de recaudación de cartera
eficientes, en el que se puedan cobrar lo más pronto posible sin perder clientes, implementado
criterios para el otorgamiento de créditos y supervisión del mismo. Esto permitirá una mayor
rotación de efectivo en la organización, lo cual le permitirá aprovechar de manera más eficiente
las oportunidades que le presenta el mercado, como es el aumento de ventas de ropa masculina.
En lo que refiere a la segunda estrategia, esta fue dada a partir del cruce de D6+O2+O9 y
busca disminuir la reincidencia en reprocesos. Puesto que al ser una empresa que ha logrado
perdurar en el mercado gracias a su área de producción, esta presenta reprocesos constantes, por
lo cual, una gran cantidad de productos no se convierten en producto terminado sin incurrir en
procesos de arreglo o mejora. Esta estrategia indica la creación de controles estrictos en la
organización, iniciando por la creación de fichas técnicas para cada producto y la realización de
controles dentro del proceso, que además, le permitirá aprovechar los controles existentes al
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contrabando de textiles y confecciones y mitigar a los posibles nuevos competidores que
ingresen al sector.
La tercera estrategia propuesta, se obtuvo a partir del cruce de D2+D7+D3+O5+O10, y
busca diseñar un proceso de gestión humana integral. Esta estrategia indicaría la formalización
de un proceso de gestión humana que contemple el análisis de puesto, la selección de personal, el
proceso de inducción, la evaluación de desempeño, formación y capacitación, seguridad y
bienestar social y salarios y compensaciones, lo cual evitaría los retiros de la organización y
contribuiría a la atracción de personal, influyendo directamente en todos los procesos de la
organización. De esta manera, aprovecharía el crecimiento en ventas del sector y la baja rivalidad
entre sus principales competidores.
Para finalizar, la cuarta estrategia, se formuló a partir del cruce de D1+D9+O5+O7, que
busca crear presencia en sitios web. Puesto que la organización no hace uso de la tecnología que
ha adquirido durante los últimos años y no cuenta con existencia en internet; esta estrategia
señalaría la creación de un sitio web para la organización, incursionando en el mercadeo y
comercio electrónico, además, la creación de redes sociales como canales de venta y mercadeo.
Lo cual le permitiría aprovechar el comercio electrónico, desarrollarse internamente, adquirir
nuevos clientes, segmentar mercados y aumentar sus ventas.
6.2.3

Estrategias FA

Las estrategias presentadas en este apartado se dan a partir de la utilización de las
fortalezas de la organización y buscan mitigar las amenazas presentadas en el sector, generando
3 estrategias enfocadas de desarrollo interno y asociaciones hacia atrás.
La primera estrategia, es el resultado del cruce de F1+F4+A6+A8, la cual, busca
incrementar el rendimiento sobre las ventas. Para esto, se busca aprovechar la calidad ya
reconocida en los productos ofrecidos, y los precios similares que ofrece la organización en
comparación con sus principales competidores; además, teniendo en cuenta que para los
próximos años se espera una disminución considerable en el rendimiento sobre las ventas
minoristas de ropa masculina en Colombia, esta estrategia podrá disminuir las consecuencias de
esta amenaza, asimismo, buscará atenuar los altos costos con los que cuenta la cadena productiva
como lo son la energía y el agua.
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En este orden, la segunda estrategia se da a partir del cruce de F5+F6+A5+A2, y busca
mejorar los procesos que le generan mayor valor al cliente, de manera que se le brinde una
propuesta de valor y permita crear fidelidad en el mismo; por lo cual, la organización deberá
identificar las necesidades y atributos de mayor valor para sus clientes, en conjunto con la
identificación de actividades en la cadena de valor. Para lograrlo, aprovechará su servicio
posventa completo para la identificación del cliente después de la venta y el personal altamente
calificado con el que cuenta que facilitará la implementación de esta estrategia, además, con su
desarrollo, intentará mitigar los altos índices de contrabando que existen en el sector y la
competencia proveniente del continente asiático.
Por último, la tercera estrategia propuesta se formuló a partir del cruce de
F2+F7+A5+A6+A10, y tiene como propósito hacer asociaciones con proveedores. Teniendo en
cuenta que la gestión de los proveedores es fundamental para la organización, esta estrategia
permitirá mantener la calidad de los productos y así atenuar las consecuencias de la competencia
proveniente del sector asiático, además, teniendo en cuenta que el sector presenta escasez de
insumos en la cadena de valor, la adecuada gestión de los proveedores mejorará la respuesta de
la compañía a su demanda, y atenuará el impacto por la disminución en el rendimiento sobre las
ventas, puesto que los proveedores representan un porcentaje considerable en los costos totales.
Para su alcance se aprovechará que en la actualidad cuenta con una buena posición financiera y
que sus proveedores son confiables.
6.2.4

Estrategias DA

Para terminar, se presentan las estrategias DA, las cuales se formulan a partir del cruce
entre las debilidades y las amenazas de la organización. En consecuencia se generan 2 estrategias
que responden mayormente a desarrollo interno de la organización.
La primera estrategia, se obtuvo a partir del cruce de D3+A1+A2+A5, y tiene como
objetivo implementar procesos de direccionamiento estratégico y gestión administrativa. Esta
estrategia, se generó teniendo en cuenta las fallas que presenta la organización en las actividades
de apoyo en la cadena de valor, puesto que, hasta el día de hoy la organización se ha mantenido
de forma empírica, dando atención a los asuntos del día a día, dejando al azar situaciones que
podrían ser controladas mediante la implementación de esta estrategia, que le permitiría generar
mayor control, aumento en ventas, mayor productividad, entre otras. También, la estrategia
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busca mitigar el constante cambio en políticas públicas que en ocasiones deja a la deriva a las
organizaciones, el contrabando presente en el sector y la competencia proveniente del continente
asiático.
Finalmente, la última estrategia de este análisis se elaboró a partir del cruce de D3+A7 y
busca hacer asociaciones con entidades educativas para el reclutamiento de personal calificado.
Puesto que, en la actualidad la compañía cuenta con un déficit de personal debido a la falta de
manejo del mismo, se busca asociarse con entidades técnicas que permitan capacitar a los
colaboradores que se encuentran en la organización y poder reclutar nuevo personal, impulsando
interés por el aprendizaje en el sector manufacturero; con esto, se buscará mitigar la falta de
mano de obra calificada que existe en el sector.
6.3

Matriz de posición estratégica y evaluación de la acción (PEYEA)
Como segunda herramienta utilizada en esta investigación, se utilizó la matriz PEYEA, la

cual mediante el análisis de cuatro dimensiones, dos internas (fuerza financiera FF y ventaja
competitiva VC) y dos externas (estabilidad del entrono EE y fuerza de la industria), permitieron
conocer cuáles son las estrategias más útiles para la organización.
A partir del desarrollo y análisis de la matriz de posición estratégica y evaluación de la
acción se presenta la siguiente figura:
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Figura 13. Resultado matriz PEYEA

(-0.1,1.0)

VC

EE
Fuente: Elaboración propia
De acuerdo con la calificación de esta matriz, se determina que Sanyert’s Sport SAS se
encuentra en una posición conservadora, indicando que la organización cuenta con una solidez
financiera importante en una industria estable como lo es el sector textil y confección, sin
embargo, cuenta con pocas ventajas competitivas, por tanto, se sugiere seguir estrategias de
penetración de mercado, desarrollo de mercado, desarrollo de producto y diversificación
relacionada; además, se debe tener en cuenta que pese a ser conservadora tiene una tendencia
hacia el cuadrante agresivo. Por tanto, a continuación se presentan los factores que permitieron
llegar a esta posición estratégica.
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6.3.1

Fuerza financiera

Para la realización de esta dimensión se tomaron en cuanto 6 factores relevantes en la
organización, que comprenden: el rendimiento sobre la inversión, el apalancamiento, la liquidez,
el capital de trabajo, el margen neto de utilidades y la rotación de inventarios. Como se presenta
en la siguiente tabla.
Tabla 19. Resultado de la fuerza financiera
Fuerza financiera (FF)
Rendimiento sobre la inversión
Apalancamiento
Liquidez
Capital de trabajo
Margen neto de utilidades
Rotación de inventarios

Valoración
4
5
5
5
3
4
4,3

Fuente: Elaboración propia
Como resultado se obtuvo un promedio de 4,2 para esta dimensión lo cual destaca una
buena posición financiera Esta calificación se basa en una buena liquidez de la organización, la
cual, al no incurrir en altos grados de endeudamiento tiene la capacidad de afrontar sus
compromisos en el largo plazo; además, cuenta con un capital de trabajo eficiente, que indica
que podría continuar su funcionamiento si pagase sus pasivos, y a su vez, puede permitir
inversiones en pro del crecimiento de la organización.
Por otro lado, según los informes financieros de la organización para el año 2019 el
margen neto de utilidad disminuyó en comparación con el del año 2018, puesto que, a pesar del
incremento en ventas de un año a otro, aumentó el gasto administrativo. En lo que refiere a la
rotación de inventarios, es en promedio de 7 veces por año, esto debido a daños leves en el
producto que terminan convirtiéndose en inventario prolongadamente.
6.3.2

Ventaja competitiva

Para esta dimensión se tomaron en cuenta 7 factores que permitieron conocer cómo se
encuentra la organización en términos competitivos, que son: la participación en el mercado, la
calidad del producto, el ciclo de vida del producto, la lealtad del cliente, la utilización de la
capacidad, los conocimientos tecnológicos prácticos y el control sobre los proveedores y
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distribuidores. A partir del análisis, el resultado promedio para la dimensión de ventaja
competitiva es de -4.0, como se presenta la siguiente tabla.
Tabla 20. Resultado ventaja competitiva
Ventaja competitiva (VC)
Desarrollo de nuevos productos
Calidad del producto
Ciclo de vida del producto
Lealtad del cliente
Utilización de la capacidad
Conocimientos tecnológicos prácticos
Control sobre proveedores y distribuidores

Valoración
-5
-1
-3
-4
-4
-7
-4
-4,0

Fuente: Elaboración propia
En primera instancia se observa que una de las principales fuentes de ventaja competitiva
para la organización Sanyert’s Sport SAS, radica en la calidad de sus productos, además, el ciclo
de vida del producto, puesto que constituye una necesidad básica, se encuentra en un estado de
madurez, sin embargo, su crecimiento en ventas puede ser potencializado mediante estrategias de
penetración de mercado.
Por otro lado, el desarrollo de producto de la organización debe ser mejorado, puesto que,
no existen procedimientos básicos para su desarrollo, por este motivo la responsabilidad recae en
el gerente general impidiendo la participación de otros miembros de la organización que amplíe
la posibilidad de obtener ventajas competitivas a partir de esto. También, es importante tener en
cuenta la falta de conocimientos tecnológicos prácticos, ya que, aunque la compañía en los
últimos años ha invertido en distintos softwares que le permitirían mejorar sus procesos
productivos, relaciones con los clientes y gestión, estos no son utilizado.
En lo que refiere a la lealtad del cliente, se requieren acciones concretas que permitan
crear fidelidad en el cliente, logrando que prefieran comprar los productos de la organización por
encima de la competencia sin importar que esta disminuya sus precios. Asimismo, requiere
mejorar la utilización de la capacidad en concordancia con la demanda pronosticada, debido a
que, a lo largo del año su demanda puede alcanzar solo el 50% de su capacidad o sobrepasarla.
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6.3.3

Estabilidad del entorno

Desde la perspectiva externa, para el análisis de la estabilidad del entorno se utilizaron 7
factores, que comprenden los cambios tecnológicos, la tasa inflacionaria, la variabilidad de la
demanda, el rango de precios de los productos de la competencia, barreras de ingreso al mercado,
presión competitiva y facilidad para salir del mercado, y se resume en la siguiente tabla.
Tabla 21. Resultado estabilidad del entorno
Estabilidad del Entorno (EE)
Cambios tecnológicos
Tasa inflacionaria
Variabilidad de la demanda
Rango de precios de los productos de la competencia
Barreras de ingreso al mercado
Presión competitiva
Facilidad para salir del mercado

Valoración
-4
-3
-2
-4
-3
-5
-2
-3,3

Fuente: Elaboración propia
Para esta dimensión se obtuvo un promedio de -3.3. Esta calificación obedece a una
variabilidad de la demanda estable, debido a que como se mencionó en el anterior análisis el
producto responde a una necesidad básica; además, la venta rápida de sus activos y la ausencia
de barreras gubernamentales, permitan salir del mercado con facilidad; también, cabe resaltar
que en los últimos años la tasa inflacionaria del país ha mantenido una tendencia constante.
Por otro lado, se ha incrementado la presión competitiva, ya que ha aumentado el ingreso
de nuevos competidores extranjeros caracterizados por ofrecer bajos costos, afectando el rango
de precios en el sector; en adición, se presentan cada vez más cambios tecnológicos en el sector,
que al ser una de las industrias más tradicionales se había mantenido estable por décadas.
6.3.4

Fuerza de la industria

Para finalizar el análisis de la matriz PEYEA, se analizó la fuerza de la industria, en la
cual se contemplaron 7 factores que comprenden el potencial de crecimiento, el potencial de
utilidades, la estabilidad financiera, el grado de apalancamiento, la utilización de recursos, la
facilidad de ingreso al mercado y la productividad. Sus resultados se presentan en la siguiente
tabla.
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Tabla 22. Resultado fuerza de la industria
Fuerza de la industria (FI)
Potencial de crecimiento
Potencial de utilidades
Estabilidad financiera
Grado de apalancamiento
Utilización de recursos
Facilidad de ingreso al mercado
Productividad utilización de la capacidad

Valoración
5
2
4
6
3
4
3
3,9

Fuente: Elaboración propia
A partir del análisis de esta dimensión, el resultado promedio fue de 3,9. La fortaleza
industrial del sector se centra en el grado de apalancamiento actual, puesto que, al ser un sector
prioritario para el país, el gobierno ha brindado cada vez más recursos en especial para las micro
y pequeñas empresas, que permita incrementar la competitividad de las mismas, siendo esto, una
oportunidad para la organización; adicionalmente, se destaca el potencial de crecimiento del
sector, especialmente en la venta de ropa masculina, lo cual, puede ser aprovechado por la
organización mediante el desarrollo de nuevos productos y penetración de mercado.
Por otro lado, pese a contar con un alto crecimiento, el sector muestra tendencia a
disminuir su potencial de utilidades; además, se observa una baja productividad del sector
especialmente en las Mypimes, en conjunto con una utilización de recursos poco eficiente. De
esta manera, esto se convierte en factores críticos de la organización que a su vez brindan una
oportunidad de mejora para la misma
6.4

La matriz interna-externa (MIME)
Como herramienta complementaria a los análisis realizados, a partir de los resultados

obtenidos en la MEFE y la MEFI, dando como resultado la siguiente figura.
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Figura 14. Resultado matriz MIME
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Fuente: Elaboración propia
De acuerdo con el resultado de la matriz MIME, Sanyert’s Sport SAS, se ubica en el
cuadrante V, para el cual se sugiere conservar y mantener mediante estrategias de penetración de
mercado y desarrollo de producto. También, se debe tener en cuenta que pese a contar con una
posición conservadora, la poca atención que la organización le ha dado a su entorno, la
aproximan hacia una posición de cosechar o desinvertir.
6.5

Matriz de la estrategia principal
Como última herramienta a utilizar para la formulación de estrategias alternativas, se

utilizó la matriz de la estrategia principal, en la que, se evaluó la posición competitiva de la
organización y el crecimiento de la industria; a partir de la cual se generó la siguiente figura.
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Figura 15. Resultado matriz de la estrategia principal
CRECIMIENTO RÁPIDO DEL MERCADO
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Fuente: Elaboración propia
Como se puede observar, el resultado de esta matriz muestra que Sanyert’s Sport SAS se
encuentra en el cuadrante II, para el cual, se sugieren estrategias como desarrollo de mercado,
penetración de mercado, desarrollo de producto, integración horizontal, desinversión y
liquidación. Esto, se da debido a un crecimiento rápido del mercado analizado a partir del
incremento de las ventas de ropa masculina del año 2017 a 2018, el cual es superior al 5% y el
análisis interno realizado que muestra una posición débil, por tanto, la organización debe
plantearse cómo puede mejorar su competitividad, teniendo en cuenta en primera instancia
estrategias intensivas.
6.6

Matriz cuantitativa de la planificación estratégica (MCPE)
A continuación, se dio paso a la denominada etapa de decisión, realizada mediante el

análisis de los insumos obtenidos a lo largo de la investigación y el criterio del investigador
aplicados a la matriz MCPE (Ver anexo 2). Lo cual dio paso a la elección de 3 estrategias
factibles que son: Desarrollo interno, penetración de mercado y desarrollo de producto.
6.6.1

Estrategia de desarrollo interno o funcional

La elección de esta estrategia se derivó principalmente de las estrategias planteadas en la
matriz DOFA y el análisis hecho en la organización. Teniendo en cuenta que, como se mencionó
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en el apartado 3.1, las organizaciones que se gestionan de manera eficiente obtienen una ventaja
competitiva por encima de las que no la hacen, y considerando que pese a los años que Sanyert’s
Sport SAS lleva en el mercado, no cuenta con ningún proceso de planeación y gestión
administrativa, este tipo de estrategias brindaran la posibilidad de obtenerlas, dado que, los
principales competidores de la organización se caracterizan por no contar con procesos
establecidos en lo que a gestión se refiere.
De acuerdo con lo planteado, esta estrategia le permitirá aprovechar en mayor medida
oportunidades como: el aumento en ventas de ropa masculina, un segmento de mercado que está
dispuesto a pagar más, el comercio electrónico y la baja rivalidad entre sus más cercanos
competidores; por otro lado, le posibilitará evitar amenazas como: la diminución del rendimiento
en ventas y la competencia asiática. Además, en lo que refiere a la posición interna, la estrategia
facilitará que capitalice fortalezas como la calidad de sus productos, su posición financiera, su
personal calificado, la flexibilidad en la toma de decisiones y su experiencia en el mercado; y
logrará que supere debilidades como: la falta de procesos de direccionamiento estratégico, los
reprocesos, la ausencia de procesos de gestión humana y de mercadeo.
Por consiguiente, la calificación total del atractivo de esta estrategia, en consideración
con los factores internos y externos que puedan afectar las decisiones estratégicas tomadas a
partir del desarrollo de la estrategia fue de 6,01.
6.6.2

Estrategia de penetración de mercado

La estrategia de penetración de mercado es una de las estrategias que deben ser
consideradas por la organización, de acuerdo con las herramientas desarrolladas a lo largo de
este objetivo y las necesidades detectadas en la investigación. Tiene como objetivo, incrementar
la participación en el mercado de Sanyert’s Sport SAS, mediante la utilización de estrategias de
mercadeo claras, de esta manera, contribuirá a retener a sus clientes actuales y atraer nuevos, e
incrementa sus ganancias y potencia la marca simultáneamente.
En primera instancia, la penetración de mercado contribuirá a aprovechar principalmente
oportunidades como: el aumento de ventas de ropa masculina, un segmento dispuesto a pagar
más, el comercio electrónico y su entorno competitivo actual; asimismo, le permitirá evitar en
mayor medida amenazas como la ya mencionada competencia proveniente de Asia y la
estructura de precios con la que cuentan los productos sustitutos. Por otro lado, las fortalezas que
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pueden ser capitalizadas por la organización mediante esta estrategia son: la calidad de sus
productos, la confiabilidad de sus canales de distribución, sus precios, experiencia en el mercado
y la flexibilidad en la toma de decisiones; de esta manera, puede evitar debilidades como la falta
de estrategias de mercadeo y su poca presencia en internet.
A partir del previo análisis, la calificación total del atractivo para esta estrategia fue de
4,32, teniendo en cuenta la manera en la que puede comportarse frente a su entorno y los
beneficios organizacionales que esta pueda traer.
6.6.3

Estrategia de desarrollo de producto

Con base en el desarrollo de las herramientas de formulación, la última estrategia que
debe ser estudiada como factible por la organización es el desarrollo de producto. Esta estrategia
busca principalmente el aumento de las ventas mediante una mejora o modificación a los
productos actuales de la organización.
Esta estrategia permite aprovechar oportunidades como: el aumento en ventas, un
segmento de ventas dispuesto a pagar más y el comercio electrónico, adicionalmente, se pueden
favorecer de nuevos modelos de producción y una rivalidad entre sus competidores más cercanos
baja. En lo que refiere a las amenazas, permite mitigar principalmente la estructura de precios de
los productos sustitutos. En cuanto a sus factores internos, el desarrollo de producto le permitirá
capitalizar fortalezas como los productos de calidad y canales de distribución confiables y
rentables, su experiencia en el mercado, personal calificado y los suministros y materias primas
confiables con los que cuenta, asimismo, podrá evitar debilidades como estrategias de mercadeo
poco claras.
Con base en este análisis, la calificación del atractivo para esta estrategia fue de 4,27,
teniendo en cuenta como puede contribuir al entorno de la organización y a los recursos y
falencias con los que cuenta actualmente.
En conclusión, a partir de la información y análisis obtenido a lo largo de esta
investigación, se determina que la estrategia que puede contribuir en mayor medida al desarrollo
de Sanyert’s Sport es el desarrollo interno, en el que se buscará principalmente mejorar el
rendimiento estratégico de la organización mediante la realización eficiente las actividades de
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apoyo mencionadas en la cadena de valor. Además, se tendrá en cuenta para la creación de
objetivos la penetración de mercado, como la segunda estrategia con mayor puntuación.
7

Desarrollo del objetivo 3

Para dar cumplimiento a la última etapa de esta investigación se planteó el plan de acción
a seguir para Sanyert’s Sport SAS, a partir de los elementos encontrados durante el análisis
externo e interno. Se realizó mediante la creación de objetivos establecidos en concordancia con
la estrategia, misión y visión propuesta para la organización y la construcción de indicadores de
desempeño KPI’s dando como resultado el cuadro de mando integral (CMI) para la organización.
7.1

Construcción de mapa estratégico
En este apartado se representa de manera gráfica los objetivos establecidos para el CMI

abordados desde la perspectiva financiera, de clientes, procesos internos y de aprendizaje y
crecimiento y su vinculación con la estrategia de la organización. Para esto, se establece que los
principios que permitieron la vinculación de la estrategia con el plan de acción se tomaron en
cuenta las relaciones causa – efecto y la vinculación de todos los objetivos con las finanzas.
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Figura 16. Mapa estratégico Sanyert’s Sport SAS

Fuente: Elaboración propia
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7.1.1

Relaciones causa efecto

El desarrollo de los objetivos propuestos brinda dos resultados fundamentales a la
organización, el desarrollo interno de la organización y consecutivamente, el aumento en ventas.
Desarrollo interno: Las relaciones causa efecto del mapa estratégico que tiene como
objetivo transformar la cadena de valor de la organización con el fin de desarrollarse, tienen su
base en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, en la cual se plantea la implementación de
procesos de gestión humana, que contribuirán a la satisfacción de los empleados, la estrategia de
gestión del conocimiento, que apoya la gestión del talento y las relaciones con los grupos de
interés, la implementación de sistemas de información, que interviene activamente en la toma de
decisiones en toda la organización, y la alineación de los objetivos propuestos con los objetivos
individuales de los miembros de la organización.
Con base en la premisa anterior, los objetivos propuestos apoyan directamente la
perspectiva de procesos internos en la medida que contribuyen al desarrollo del área de mercadeo
y ventas mediante el establecimiento de los lineamientos para su creación, la elaboración de la
planificación financiera mediante el uso de datos, el desarrollo del plan de manejo de residuos a
través de sistemas de información y capacitación la mejora en la eficiencia productiva mediante
la toma de decisiones efectiva, compromiso, motivación y satisfacción del empleado
En el mismo sentido, los objetivos planteados anteriormente fundamentan la perspectiva
de clientes en la medida que, el desarrollo del área de mercadeo contribuye a mejorar la relación
con los clientes, formular la estrategia comercial, posicionar la organización y ofrecer un
producto integral, a través de la mejora productiva a partir de una planeación financiera eficiente.
Por último, todos los objetivos se vinculan con la perspectiva financiera en tanto que, se
apoya en el posicionamiento, el desarrollo de la estrategia comercial, productos integrales y
mejora de la relación con los clientes para generar rentabilidad, aumentar los ingresos
operacionales y disminuir el índice de rotación de cartera.
Aumento en ventas: Entendiendo que todos los objetivos planteados en el plan de acción
tienen como objetivo el aumento de valor financiero en la organización, con la intención
específica de aumentar las ventas se crean las siguientes relaciones causa efecto, que se
cimientan a partir de todos los objetivos planteados en la perspectiva de aprendizaje y
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crecimiento en cuanto a sistemas de información, alineación de objetivos, gestión del talento
humano y del conocimiento. A su vez, estos objetivos sustentan el desarrollo de nuevos
productos, mediante la capacitación del talento humano, el uso de información proveniente del
cliente para la toma de decisiones y el compromiso del personal, apoyado en la eficiencia
productiva y un servicio posventa que le brinde una ventaja competitiva a la organización.
De la misma manera, estos objetivos permitirán brindar al cliente un producto con todos
los atributos necesarios para satisfacer sus necesidades y por consiguiente, optimizar la relación
con los clientes. Todo esto se traducirá en el aumento de los ingresos operacionales y por ende,
la rentabilidad.
7.2

Construcción de objetivos e indicadores
Para la construcción de indicadores, se presenta la siguiente tabla, la cual indica la ficha

técnica en la que se señala el objetivo propuesto y los ítems necesarios para la medición, análisis,
control y evaluación de cada indicador y cómo se desarrolla en función al objetivo planteado.
Tabla 23. Descripción ficha técnica de objetivos e indicadores
CONCEPTO
Objetivo
Nombre del indicador

DESCRIPCIÓN
Se presenta el objetivo sobre el cual se desarrolla el indicador
Nombre del indicador para su identificación en el cuadro de mando

Unidad de medida

Unidad en la que se presenta el resultado (Tiempo, porcentaje, pesos, unidades,
etc.)
Fórmula matemática mediante la cual se sustenta el indicador
Variables involucradas para el desarrollo de la fórmula
Origen de los datos utilizados para la obtención del indicador
Frecuencia con la que se toma el indicador
Límites del indicador en función a su comportamiento
Resultado aceptable, el indicador se encuentra en la meta
Puede existir un problema, se debe revisar
Resultado inaceptable, puede requerir un ajuste total

Fórmula
Variables
Fuente de datos
Periodicidad
Umbral
Cumple
Alerta
Peligro
Responsables
Recursos

Miembros de la organización a cargo de la implementación y seguimiento del
indicador
Tipos de recursos requeridos para dar cumplimiento al objetivo

Fuente: Elaboración propia
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7.2.1

Perspectiva financiera

Desde la perspectiva financiera de Sanyert’s Sport SAS se plantearon tres objetivos que
buscan dar cumplimiento a la estrategia, misión y visión establecida. Estos objetivos comprenden
el aumento de rentabilidad, aumento de ingresos operacionales y una mejora en la rotación de
cartera; cada objetivo cuenta con indicadores asociados con el fin de permitir su validación y
realizar los ajustes en caso de que sea necesario.
Objetivo 1. Aumentar la utilidad operacional de la organización
Con este objetivo se busca controlar la utilidad operacional de la organización, la cual
según datos proporcionados por Sanyert’s Sport para el año 2019 fue de $77.912.000,
adicionalmente, quiere controlar la variación porcentual de los ingresos operacionales, el costo
de venta anual y su relación entre sí. El aumento de la utilidad operacional debe ser gradual y un
resultado directo de los cambios introducidos en Sanyert’s Sport con el despliegue del
direccionamiento estratégico.
Tabla 24. Objetivo 1 perspectiva financiera
CONCEPTO
Objetivo
Nombre del
indicador
Unidad de medida
Fórmula
Variables

Fuente de datos
Periodicidad
Umbral
Cumple
Alerta
Peligro
Responsables
Responsable 1
Responsable 2
Recursos
Recurso 1
Recurso 2

DESCRIPCIÓN
Aumentar la utilidad operacional de la organización
Utilidad operacional (UO)
Pesos
Ingresos operacionales - Costo de venta
Ingresos operacionales
Costo de venta
Estado de resultados del último período
Anual
x ≥ $84.000.000
x < $84.000.000, x ≥ $78.000.000
x < $78.000.000
Gerente
Director producción
Recursos humanos
Conocimiento
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Recurso 3
Recurso 4
Fuente: Elaboración propia

Recursos financieros
Recursos físicos

Para el cumplimiento de este objetivo se utilizó el indicador de utilidad operacional sobre
el cual se toman las cantidades del estado de resultados del año anterior, con el fin de conocer el
crecimiento para cada período, por ende, para el primer año de implementación se busca un
aumento de aproximadamente el 8%. Además permitirá conocer en términos de eficiencia el
comportamiento del costo en comparación con las ventas realizadas del objeto social de la
organización.
Objetivo 2. Disminuir el índice de rotación de cartera, manteniendo una rotación
aproximada de 60 días
Con este objetivo se busca disminuir la rotación de cartera de la organización, puesto que,
según los datos brindados por la empresa para los años 2018 y 2019, presentó una rotación
aproximada de 189 y 91 días respectivamente; pese a presentar una mejora incremental para el
año 2019 continúa siendo un índice alto en el que Sanyert’s Sport convirtió su cartera en efectivo
4 veces.
Tabla 25. Objetivo 2 perspectiva financiera. Indicador 1
CONCEPTO
Objetivo
Nombre del
indicador
Unidad de medida
Fórmula
Variables
CEC
CTC
CSC
Fuente de datos
Periodicidad
Umbral
Cumple
Alerta
Peligro
Responsables

DESCRIPCIÓN
Disminuir el índice de rotación de cartera, manteniendo una rotación
aproximada de 60 días
Avance del proyecto
%
%CEC+%CTC+CSC
Estándares de crédito
Términos de crédito
Supervisión de crédito
Datos organizacionales
Trimestral
x > 100
x < 100, x > 80
x < 80
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Responsable 1
Responsable 2
Recursos
Recurso 1
Recurso 2
Recurso 3
Recurso 4
Fuente: Elaboración propia

Gerente
Director producción
Recursos humanos
Conocimiento
Recursos financieros
Recursos físicos

A fin de desarrollar este objetivo, el primer indicador planteado busca medir el avance del
proyecto que permitirá crear una política de recaudación de cartera a partir de 3 variables, que
son: Los estándares de crédito, en el cual la organización deberá definir el plazo otorgado de
crédito, los descuentos por pronto pago y el período que comprenderá este descuento y los
instrumentos de crédito que se utilizarán (Factura, letra, pagaré, etc.); la segunda variable a
considerar es los términos del crédito, en el cual se deberá establecer los factores que
determinarán la decisión de dar el crédito en función al cliente (antigüedad), cantidad y la
probabilidad de pago; por último, se establece cómo se supervisará el crédito, para esto, se debe
revisar todas las cuentas por cobrar existentes con el fin de detectar problemas, y definir una ruta
de actuación para efectuar la cobranza, se recomienda seguir la siguiente secuencia: Enviar
correo de aviso en el cual se informe al cliente del estado de cuenta, realizar llamada telefónica,
contratar una agencia de cobranzas y por último emprender acciones legales (Westerfield &
Ross, 2012). Con la realización de estas variables se podrá dar cumplimiento al indicador e
implementar una política clara de cobro de cartera.
Para medir el indicador a partir de las 3 variables, se establece que cada una equivale al
33,33%, y su culminación da un total
Tabla 26. Objetivo 2 perspectiva financiera. Indicador 2
CONCEPTO
Objetivo
Nombre del
indicador
Unidad de medida
Fórmula
Variables

DESCRIPCIÓN
Disminuir el índice de rotación de cartera, manteniendo una rotación
aproximada de 60 días
Período promedio de pago
Días
(CpC/(TVC*365))
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CpC
Cuentas por cobrar
TVC
Total ventas a crédito
Fuente de datos
Estado de resultados y estado de situación financiera del último período
Periodicidad
Anual
Umbral
Cumple
x < 80
Alerta
x < 90, x ≥ 80
Peligro
x > 90
Responsables
Responsable 1
Gerente
Responsable 2
Subgerente
Recursos
Recurso 1
Recursos humanos
Recurso 2
Conocimiento
Recurso 3
Recursos financieros
Recurso 4
Recursos físicos
Fuente: Elaboración propia
Una vez creada y puesta en funcionamiento la política de recaudación de cartera, se dará
paso a determinar el período promedio de pago, en el cual se establecen los días que la
organización le toma cobrar las ventas a crédito. Para este indicador se sugiere a la organización
realizar un seguimiento cuatrimestral a su cartera y realizar una medición anual en la que se
establece como meta un promedio de pago menor o igual a 75 día, lo cual permitirá a la
organización convertir su efectivo rápidamente.
Objetivo 3. Generar rentabilidad por línea de producto y de clientes
Este objetivo fue establecido a partir de la posición estratégica conservadora con la que
cuenta la organización, por tanto, en este objetivo se busca aumentar la rentabilidad de los
productos y clientes, lo cual se traducirá en mayores ingresos para Sanyert’s Sport SAS. Esto
implica la eficiencia en costos por producto y los gastos asignados a cada cliente, permitiendo
mejorar o potencializar la rentabilidad tanto en producto como en clientes según corresponda.
Tabla 27. Objetivo 3 perspectiva financiera. Indicador 1
CONCEPTO
Objetivo
Nombre del
indicador
Unidad de medida

DESCRIPCIÓN
Generar rentabilidad por línea de producto y de clientes
Rentabilidad del cliente (CPS)
Pesos
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Fórmula
Variables
ITC
GTC
Fuente de datos
Periodicidad
Umbral
Cumple
Alerta
Peligro
Responsables
Responsable 1
Responsable 2
Recursos
Recurso 1
Recurso 2
Recurso 3
Recurso 4
Fuente: Elaboración propia

(ITC-GTC) /(ITC)
Ingresos totales por cliente
Gastos totales por cliente
Base de datos de la organización
Semestral
x > 60%
x = 50%, x > 40%
x < 39%
Gerente
Director producción
Recursos humanos
Conocimiento
Recursos financieros
Recursos físicos

A fin de incrementar la rentabilidad de los clientes, en primera instancia se utilizará la
clasificación de los clientes con los que cuenta la organización mediante el análisis ABC, el cual,
categoriza los clientes más rentables de la organización, Muñiz (2017) refiere que, los clientes
categoría A, son aquellos que representan aproximadamente el 70% de las ventas y suelen
representar el 20% de los clientes totales; los clientes categoría B, representan el 20% de las
ventas de la organización y concentran el 30% de los clientes; por último, se encuentran los
clientes categoría C, que representan usualmente el 10% de las ventas totales y pueden llegar a
concentrar el 50% de los clientes totales. Con este análisis se busca principalmente reconocer los
clientes A, buscando fortalecer relaciones, y potencializar a los clientes B y C, además identificar
a los clientes que no son rentables.
Una vez clasificados se procederá a implementar el indicador rentabilidad del cliente
(CPS) por sus siglas en inglés, en el cual se determinarán los gastos que incurre la organización
con cada cliente y los ingresos que este le genera en un período semestral, se espera que la
rentabilidad aumente de forma escalonada en el que se establece una meta superior al 60% en la
organización.
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Tabla 28. Objetivo 3 perspectiva financiera. Indicador 2
CONCEPTO
DESCRIPCIÓN
Generar rentabilidad por línea de producto y de clientes
Objetivo
Nombre del
indicador
Margen de contribución por línea de producto
Unidad de medida
%
Fórmula
((PV-CV) /PV) *100
Variables
PV
Precio de venta por línea de producto
CV
Costos variables por producto
Fuente de datos
Base de datos de la organización
Periodicidad
Anual
Umbral
Cumple
x > 16%
Alerta
x = 10%
Peligro
x < 5%
Responsables
Responsable 1
Gerente
Responsable 2
Director producción
Recursos
Recurso 1
Recursos humanos
Recurso 2
Conocimiento
Recurso 3
Recursos financieros
Recurso 4
Recursos físicos
Fuente: Elaboración propia
Este indicador busca medir el margen de contribución para cada línea de producto. Para
aplicarlo se debe tener claro en primera instancia los costos variables (Materias primas, mano de
obra, otros materiales y demás) implicados en el proceso de fabricación y venta de cada
producto, los grupos de productos y el modelo de distribución de costos (que se maneja por
unidad en el sector).
Puesto que la organización no cuenta con una clasificación de costos por producto, se
definió una línea base del indicador, con el ánimo de dar a los responsables del objetivo un
umbral para el primer período de evaluación estableciendo una meta del 16%. A partir de su
implementación, se pretende identificar los productos que generan mayor ganancia en la
organización y cómo están siendo gestionados sus costos, además determinar los productos que

86
pueden ser potencializados mediante distintas acciones; el cumplimiento de este objetivo será el
resultado de la implementación del plan de acción en su totalidad.
7.2.2

Perspectiva del cliente

Para la perspectiva del cliente, se plantearon 4 objetivos alineados con el despliegue
estratégico organizacional, en los cuales se abarcan aspectos de la estrategia comercial, atributos
del producto, relaciones con los clientes, posicionamiento y poder de imagen.
Objetivo 1. Gestionar las relaciones con los clientes
Con el propósito de cumplir el objetivo propuesto, se hará uso de la herramienta CRM la
cual “permite que haya un conocimiento estratégico de los clientes y sus preferencias, así como
un manejo eficiente de la información de ellos dentro de la organización” (Montoya & Saavedra,
2013, p.7). De esta manera contribuye mantener relaciones con los clientes mediante el uso de la
tecnología. Lutz & Weitz (2010) exponen el proceso de CRM en 4 pasos: El primer paso es crear
la base de datos, para lo cual, se recolectarán datos de los clientes teniendo en cuenta compras,
precios pagados, patrones de compra, interacciones con la empresa, entre otras; posteriormente,
se analizarán los datos hallados, de esta manera se segmentará el mercado y se definirán los
objetivos; después, se debe desarrollar el programa de CRM con metas enfocadas hacia los
diferentes sectores de clientes y por último su aplicación.
Tabla 29. Objetivo 1 perspectiva clientes
CONCEPTO
Objetivo
Nombre del
indicador
Unidad de medida
Fórmula
Variables
CF
CN
CI
Fuente de datos
Periodicidad
Umbral
Cumple
Alerta
Peligro

DESCRIPCIÓN
Gestionar las relaciones con los clientes
Tasa de retención de clientes
%
((CF - CN) /CI) *100
Número de clientes al final del período
Número de clientes nuevos en el período
Número de clientes al principio del período
Base de datos
Trimestral
x > 50%
x < 50%, x ≥ 30%
x < 30%
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Responsables
Responsable 1
Responsable 2
Recursos
Recurso 1
Recurso 2
Recurso 3
Recurso 4
Fuente: Elaboración propia

Gerente
Subgerente
Recursos humanos
Conocimiento
Recursos financieros
Recursos físicos

Para el seguimiento de este objetivo, se utilizará el indicador retención, el cual señala la
tasa en la que la organización mantiene relaciones estables con sus clientes; puesto que, no
existen datos históricos que permitan desarrollar el indicador, se establecieron umbrales de línea
base y se tomarán como referencia para el primer periodo.
Objetivo 2. Formular una estrategia comercial que permita atraer nuevos clientes
Para el segundo objetivo de esta perspectiva se plantea a la organización desarrollar una
estrategia comercial en atraer nuevos clientes y por ende alcanzar una mayor participación en el
mercado. Entendiendo la estrategia comercial como una ruta de acción que permitirá a Sanyert’s
Sport poner sus productos en el mercado de forma rentable en el largo plazo, se debe conocer las
necesidades de los segmentos seleccionados y apoyarse en las acciones de mercadeo.
Tabla 30. Objetivo 2 perspectiva clientes
CONCEPTO
Objetivo
Nombre del
indicador
Unidad de medida
Fórmula
Variables
NC
Fuente de datos
Periodicidad
Umbral
Cumple
Alerta
Peligro
Responsables
Responsable 1

DESCRIPCIÓN
Formular una estrategia comercial que permita atraer nuevos clientes
Incremento de clientes
Unidad
CN
Número de nuevos clientes
Base de datos
Trimestral
x>8
x < 8, x ≥ 2
x<2
Gerente
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Responsable 2
Recursos
Recurso 1
Recurso 2
Recurso 3
Recurso 4
Fuente: Elaboración propia

Subgerente
Recursos humanos
Conocimiento
Recursos financieros
Recursos físicos

El indicador para dar seguimiento a este objetivo es el número de nuevos clientes que
adquiere la organización, para el cual se tendrá registro en las bases de datos de los clientes
adquiridos por trimestre, adicionalmente, se sugiere registrar el monto y número de ventas.
Puesto que no se cuenta con datos históricos, los umbrales del indicador se definieron como línea
base y se espera tenga un comportamiento ascendente.
Objetivo 3. Ofrecer productos con una propuesta integral que involucre funcionalidad,
calidad, precio y tiempo de respuesta
Con este objetivo se busca brindarle una propuesta de valor al cliente en función de los
atributos del producto teniendo en cuenta su funcionalidad, calidad, precio y tiempo de respuesta,
brindando un servicio integral que cumpla con los requerimientos del consumidor y su valor
percibido. Este objetivo tendrá como base las acciones del área de producción y las demás áreas
involucradas directa o indirectamente con el producto.
Tabla 31. Objetivo 3 perspectiva clientes
CONCEPTO
Objetivo
Nombre del
indicador
Unidad de medida
Fórmula
Variables
SG
SC
SFE
SMG
Fuente de datos
Periodicidad
Umbral

DESCRIPCIÓN
Ofrecer productos con una propuesta integral que involucre funcionalidad,
calidad, precio y tiempo de respuesta
Satisfacción del cliente
%
(%SG+%SC+%SFE+%SMG)
Satisfacción general del cliente
satisfacción con el producto
Satisfacción fechas de entrega
Satisfacción con márgenes de ganancia
Encuesta
Semestral
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Cumple
Alerta
Peligro
Responsables
Responsable 1
Responsable 2
Recursos
Recurso 1
Recurso 2
Recurso 3
Recurso 4
Fuente: Elaboración propia

x > 85%
x < 85%, x ≥ 60%
x < 60%
Gerente
Director producción
Recursos humanos
Conocimiento
Recursos financieros
Recursos físicos

Para la calificación del objetivo se hará uso del indicador de satisfacción del cliente, y su
obtención se hará a partir de una encuesta en la que se involucrarán variables como su
satisfacción en general durante todo el proceso de compra, satisfacción con el producto y la
medida en que este cumplió con sus expectativas, satisfacción con las fechas de entrega pactadas
y el margen de ganancia obtenido, las cuales tendrán un peso de 25% en el valor total de la
evaluación. Las encuestas serán aplicadas semestralmente, con el fin de dar seguimiento a la
propuesta de valor.
Objetivo 4. Mejorar el posicionamiento de marca y poder de imagen
El último objetivo planteado a la organización en esta perspectiva es mejorar el
posicionamiento de marca y el poder de imagen, puesto que son “los factores intangibles que
atraen a un cliente hacia una empresa” (Kaplan & Norton, 2000, p.88). Contribuyendo a que
Sanyert’s Sport SAS ocupe un lugar en la mente del consumidor. Este posicionamiento estará
acompañado de estrategias comerciales, de mercadeo y acciones en pro de los clientes.
Tabla 32. Objetivo 4 perspectiva clientes. Indicador 1
CONCEPTO
Objetivo
Nombre del
indicador
Unidad de medida
Fórmula
Variables
PR
DT

DESCRIPCIÓN
Mejorar el posicionamiento de marca y poder de imagen
Índice net promoter score
%
(PR-DT)
% de promotores
% de detractores
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Fuente de datos
Periodicidad
Umbral
Cumple
Alerta
Peligro
Responsables
Responsable 1
Responsable 2
Recursos
Recurso 1
Recurso 2
Recurso 3
Recurso 4
Fuente: Elaboración propia

Encuesta
Semestral
x > 50%
x < 50%, x > 0
x<0
Gerente
Subgerente
Recursos humanos
Conocimiento
Recursos financieros
Recursos físicos

Para dar seguimiento a este objetivo, se utilizará el índice net promoter score el cual a
través de la pregunta “¿En una escala de 0 a 10 con qué probabilidad recomendarías esta empresa
a un amigo o familiar?” lo cual evidencia la satisfacción y calidad percibida de un cliente
respecto a su experiencia en la organización, y se propone aplicarlo por vía email.
Los resultados arrojarán tres tipos de clientes: detractores, es probable que no realicen
otra compra y pueden dañar la reputación de la compañía (calificación de 0 a 6); pasivos, están
satisfechos pero pueden cambiar de empresa fácilmente, no son entusiastas con el producto
(calificación entre 7 y 8) y por último, promotores, son compradores fieles y recomiendan
activamente la empresa (calificación entre 9 y 10). Además propone 4 acciones de mejora según
el caso: implementar mejores, atender cliente insatisfecho y solucionar, estrechar relación o
diferir a los empleados la queja (Net Promoter Score La recomendación como un indicador de la
satisfacción, 2018). Las variables de la formula se obtienen sacando el porcentaje de promotores
y detractores sobre el total de encuestas.
Tabla 33. Objetivo 4 perspectiva clientes. Indicador 2
CONCEPTO
Objetivo
Nombre del
indicador
Unidad de medida
Fórmula

DESCRIPCIÓN
Mejorar el posicionamiento de marca y poder de imagen
Alcance de redes sociales
%
((ST-SB) /ST) *100
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Variables
ST
SB
Fuente de datos
Periodicidad
Umbral
Cumple
Alerta
Peligro
Responsables
Responsable 1
Responsable 2
Recursos
Recurso 1
Recurso 2
Recurso 3
Recurso 4
Fuente: Elaboración propia

Número de seguidores período actual
Número de seguidores período anterior
Encuesta
Semestral
x > 70%
x < 70%, x ≥ 30%
x < 30 %
Gerente
Director de producción
Recursos humanos
Conocimiento
Recursos financieros
Recursos físicos

Con el fin de medir el posicionamiento desde otra perspectiva, se propone el indicador
alcance en redes sociales, el cual cuantificará la variación en el tamaño de la comunidad de un
período respecto a otro. Dado que la organización no cuenta con redes sociales (Xacur & Maram,
2014) establecen que para su creación es fundamental definir una identidad, en la que se describa
quién es, a qué se dedica y qué tipo de contenido se compartirá en redes sociales, definir “buyer
persona” (perfil detallado de quienes compran el producto), crear una estrategia de contenido en
la que se planifique la creación, publicación y distribución de contenido, en el que además de
publicar los productos de la compañía, se publique contenido útil para el lector que sea
optimizado para los motores de búsqueda con etiquetas, títulos y subtítulos, por último la
medición periódica con indicadores de gestión.
7.2.3

Perspectiva procesos internos

Para la perspectiva de procesos internos de Sanyert’s Sport SAS, se proponen 6 objetivos
que buscan dar respuesta a los procesos críticos que se presentan en el momento de alcanzar los
objetivos financieros y de clientes. Entre los objetivos se encuentra el desarrollo de un área de
mercadeo, eficiencia productiva, servicio post venta, desarrollo de productos, gestión financiera
y manejo integral de residuos.
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Objetivo 1. Desarrollar e implementar un área de mercadeo y ventas
Este objetivo tiene como propósito que la organización desarrolle e implemente un área
de mercadeo y ventas debido a que muchos de los objetivos planteados en el plan requieren de
procesos a realizar en el área.
Con el fin de desarrollar el área, Bermúdez & Vargas (2016) mencionan el desarrollo de
los siguiente procesos:
1. Investigación de mercados y entorno económico, en el cual se recopila, sistematiza y
analiza información de los grupos de interés (Stakeholders)
2. Definición del mercado objetivo, en el que se analiza los tipos de mercado y los centra,
además, busca segmentos que brinden submercados homogéneos.
3. Establecimiento de estrategia de mercadeo, la cual tendrá como función evaluar la
“oferta de productos y servicios que la empresa tiene pensado presentar para satisfacer las
necesidades del mercado objetivo y de qué forma la empresa creará una ventaja competitiva
sostenible, definida como una ventaja que la competencia no pueda copiar fácilmente” (Lutz &
Weitz, 2010, p. 37).
4. Diseño de la mezcla de mercadeo, el cual establece la herramienta de las 4p, que son:
Producto, en el cual se establecen aspectos como diseño, embalaje, calidad, características y
servicios relacionados; precio, que establece la estructura de precios ya sea por segmento o
estructura de costos; plaza, en el cual se determinan los canales de distribución para que el
producto llegue al mercado y por último, promoción, que se encarga de que los clientes
potenciales conozcan el producto.
5. Elaboración y seguimiento del plan de mercadeo, el cual reúne toda la información
obtenida en los anteriores pasos, además involucra la gestión del presupuesto, planificación
futura, previsión de ventas y coste de ventas y control de ventas.
Tabla 34. Objetivo 1 perspectiva procesos internos
CONCEPTO
Objetivo
Nombre del
indicador

DESCRIPCIÓN
Desarrollar e implementar un área de mercadeo y ventas
Avance en la implementación del área
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Unidad de medida
%
Fórmula
%IM+%PEM+%MM+%PM
Variables
Investigación de mercados
IM
Planeación y desarrollo de estrategias de mercadeo
PEM
Diseño de la mezcla de mercadeo
MM
Elaboración de plan de mercadeo
PM
Fuente de datos
Avance del proyecto
Periodicidad
Trimestre
Umbral
Cumple
x > 100%
Alerta
x < 100%, x ≥ 70%
Peligro
x < 70%
Responsables
Responsable 1
Gerente
Responsable 2
Director de producción
Recursos
Recurso 1
Recursos humanos
Recurso 2
Conocimiento
Recurso 3
Recursos financieros
Recurso 4
Recursos físicos
Fuente: Elaboración propia
El indicador propuesto para este objetivo se encargará de medir el avance en el desarrollo
del área, en el que la culminación de cada variable equivale a un 25% del proyecto; una vez
finalizado el proceso la organización puede pasar a medir la eficiencia del área en términos de
efectividad y criterios de ventas.
Objetivo 2. Aumentar la eficiencia productiva de la organización, permitiendo la
disminución de reprocesos
Por medio de este objetivo se busca alcanzar la eficiencia productiva, el cual es uno de
los procesos críticos para la organización. Por ende, para su desarrollo de se propone adaptar el
enfoque de rediseño de procesos, por medio de la metodología Business Process Change BPC,
Hammer (como se citó en Serrano & Ortiz, 2004) establece que se desarrolla “con base en los
cambios que pueden llevarse a cabo en las interacciones entre el personal, la administración, los
sistemas de información, la tecnología y la estructura organizativa, lo cual permite generar
ventajas competitivas relacionadas con el rendimiento”
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Como refiere Javidroozi, Shah, Amini, & Feldman (2016) los pasos para su desarrollo se
dividen en 6 etapas:
1.Comprensión: En esta etapa se busca comprender los objetivos del proyecto, en el que
se responde a los alcances del proyecto, lugar del BPC en el proyecto y el por qué deben ser
cambiado los procesos; y comprender los procesos del negocio actuales, mediante el análisis y
seguimiento del flujo del proceso, evaluación y medición de los procesos actuales contra los
objetivos establecidos, medición el costo de cada proceso de acuerdo con el costo de sus
actividades, identificación de cualquier falla en los procesos que no permita cumplir los
objetivos, evaluar las relaciones actuales entre procesos y resumir hallazgos.
2. Identificación: En esta etapa se requiere identificar los procesos que requieren ser
transformados y sus posibles soluciones, para esto se hará uso del resumen obtenido en la
anterior etapa, en caso de que alguno de los procesos no se ajuste a los requerimientos, será
candidato para cambio.
3. Preparación: Una vez establecidos los procesos a modificar se hará la preparación, en
la que se debe tener en cuenta el talento humano, la tecnología, el apoyo administrativo y la
información a los grupos de interés de la organización, adicionalmente se establecerá un equipo
encargado de los cambios.
4. Diseño: El cambio y rediseño debe incluir lluvia de ideas definición y análisis del
concepto de los nuevos procesos, prototipos, diseños y documentación. En esta etapa se deben
usar las técnicas adecuadas para el mapeo de procesos, así como los diferentes diseños en
función al costo/beneficio para la organización para ser aprobados por el equipo seleccionado.
Finalmente se realizará un análisis de requisitos para el siguiente paso.
5. Implementación: Una vez probado y evaluado el prototipo se creará un plan piloto, en
el que se debe tener en cuenta cualquier cambio en la estructura, labores y tecnologías de la
información para ser implementado en esta fase. Además, para ser completado se aplicarán
técnicas del BPC tales como TQM (Total Quality Management) y calidad Six Sigma1.

TQM: Tiene como propósito el “diseño cuidadoso del producto o servicio y garantizar que los sistemas de
la organización pueden producir consistentemente el diseño” (Chase, Jacobs, & Aquilano, 2009, p. 308)
1
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6. Evaluación: El último paso comprende la evaluación y mejora continua de los
procesos.
Tabla 35. Objetivo 2 perspectiva procesos internos. Indicador 1
CONCEPTO
Objetivo
Nombre del
indicador
Unidad de medida
Fórmula
Variables
TP
TPE

DESCRIPCIÓN
Aumentar la eficiencia productiva de la organización, permitiendo la
disminución de reprocesos
Eficacia en el ciclo de producción
Unidad
TP/TPE
Tiempo de proceso
Tiempo de producción efectivo = (Tiempo de proceso +Tiempo de
revisión de inventario + Tiempo de pedido + Tiempo de coordinación del
proveedor + Tiempo de transporte + Tiempo de inspección + Tiempo de
espera y almacenaje)
Bases de datos de la organización
Por pedido

Fuente de datos
Periodicidad
Umbral
Cumple
Alerta
Peligro
Responsables
Responsable 1
Responsable 2
Recursos
Recurso 1
Recurso 2
Recurso 3
Recurso 4
Fuente: Elaboración propia

x ≥ 0,7
x < 0,7, x ≥ 0,5
x < 0,5
Director de producción
Asistente de producción
Recursos humanos
Conocimiento
Recursos financieros
Recursos físicos

Con este indicador se busca medir la eficacia en el ciclo de producción, para esto se
tendrá en cuenta 2 variables: Tiempo de proceso, es decir, el tiempo que realmente se está
operando con el producto; y el tiempo real de producción, obtenido a partir de la suma de 7

Calidad Six Sigma: Se refiere a “Término de estadística referido a una meta de calidad de no más de cuatro
defectos por millón de unidades. También se refiere a una doctrina y programa de mejoramiento de la calidad” (p.
323)
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variables: Tiempo de proceso, tiempo de revisión de inventario (verificación de materiales en
stock), tiempo de pedido (duración de la compra de materia prima), tiempo de coordinación del
proveedor (lapso entre la gestión del pedido y el embalaje por parte del proveedor), tiempo de
transporte (transporte desde el proveedor hasta la empresa), tiempo de inspección (revisión de
calidad de materias primas y producto terminado) y tiempo de espera y almacenaje (tiempo en el
que el producto pasa de un proceso a otro y se almacena en la planta).
A partir del cálculo de este indicador se podrá analizar los tiempos de cada proceso y qué
medidas podría tomar la organización para disminuirlos, lo cual traerá consigo mayor efectividad
productiva y cumplimiento en los tiempos de entrega a los clientes.
Tabla 36. Objetivo 2 perspectiva procesos internos. Indicador 2
CONCEPTO
Objetivo

DESCRIPCIÓN
Aumentar la eficiencia productiva de la organización, permitiendo la
disminución de reprocesos

Nombre del
indicador
Unidad de medida
Fórmula
Variables
UP
UR
Fuente de datos
Periodicidad
Umbral
Cumple
Alerta
Peligro
Responsables
Responsable 1
Responsable 2
Recursos
Recurso 1
Recurso 2
Recurso 3
Recurso 4
Fuente: Elaboración propia

Productividad de primer pase
%
((UP-UR) /UP) *100
Unidades de pedido
Unidades con reprocesos
Bases de datos de la organización
Por pedido
x ≥ 95%
x < 95%, x ≥ 60%
x < 60%
Director de producción
Asistente de producción
Recursos humanos
Conocimiento
Recursos financieros
Recursos físicos
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Con este indicador se busca medir el porcentaje de productos por pedido que terminan su
proceso de producción sin incurrir en ningún reproceso, denominado productividad de primer
pase. Se espera que por cada pedido que Sanyert’s Sport manufacture, al menos el 95% puedan
cumplir con las expectativas del cliente.
Objetivo 3. Desarrollar y aprobar 4 nuevos productos en el año
Con este objetivo se busca que la organización implemente procesos de innovación
enfocados a satisfacer las necesidades de sus clientes. Para el desarrollo del objetivo se propone a
la organización implementar programas de talento humano en el que todos sus colaboradores
participen con propuestas en el diseño de nuevos productos, con el propósito de promover la
participación en la organización, además de brindar beneficios económicos a las propuestas
aprobadas; para esto, es fundamental el acompañamiento de procesos de mercadeo y ventas y de
talento humano.
Tabla 37. Objetivo 3 perspectiva procesos internos
CONCEPTO
DESCRIPCIÓN
Objetivo
Desarrollar y aprobar 4 nuevos productos en el año
Nombre del
indicador
Número de propuestas aprobadas
Unidad de medida
Cantidad
Fórmula
NPA
Variables
Número de propuestas aprobadas
NPA
Fuente de datos
Datos organizacionales
Periodicidad
Anual
Umbral
Cumple
x=4
Alerta
x < 4, x = 2
Peligro
x≤1
Responsables
Responsable 1
Director de producción
Responsable 2
Asistente de producción
Recursos
Recurso 1
Recursos humanos
Recurso 2
Conocimiento
Recurso 3
Recursos financieros
Recurso 4
Recursos físicos
Fuente: Elaboración propia
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Este indicador busca dar seguimiento a la aprobación de nuevas propuestas para el
desarrollo de productos. Esta propuesta permite que la organización esté en una búsqueda
constante de satisfacer las necesidades cambiantes de sus clientes y acordes con el entorno. El
indicador se planteó en función al número de colecciones que sacan las empresas del sector
usualmente, proponiendo 4 nuevas propuestas aprobadas por año.
Objetivo 4. Gestionar las finanzas de la organización con el fin de optimizar sus
recursos
Con el fin de desarrollar este objetivo se plantea el desarrollo de un modelo de gestión
financiera para la organización Terrazas (2009) señala 3 etapas para su elaboración: fase de
planificación de actividades y presupuesto, fase de planificación financiera, fase de ejecución y
análisis y fase de control y decisión.
1. Fase de planificación y actividades: Para esta fase se toma en cuenta los objetivos
estratégicos de la organización en conjunto con su misión y visión, con el fin de desarrollar las
políticas a seguir. Puesto que la organización ya cuenta con un plan estratégico desarrollado, se
debe traducir en operaciones económico-financieras con un presupuesto consolidado. Para esto
se debe elaborar el POAS como se presenta en la siguiente figura, que busca registrar el
presupuesto para las actividades estimadas en el plan operativo anual POA (p. 62).
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Figura 17. Presupuesto de los POAS y su control

Fuente: (Terrazas, 2009, p. 63)
2. Fase de planificación financiera: En esta fase se elaboran los flujos financieros, en el
que se revisan los gastos programados y se planifica el presupuesto de ingresos en base a
proyecciones y el presupuesto de gastos en función a los POAS y otras especificaciones
administrativas. Para su desarrollo se deberá tener en cuenta el plan de cuentas de la
organización, que comprende todas las cuentas que se manejan en el proceso contable,
permitiendo acceder a la información financiera fácilmente (p.63).
3. Fase de ejecución y análisis: Para esta fase se debe tener en cuenta la presupuestación
preliminar, además debe ser realizada en función al balance general y el estado de resultados a
partir de los cuales se pueden desarrollar indicadores que muestren la situación de la
organización en términos de liquidez, rentabilidad, patrimonio, eficiencia, entre otras; con el fin
de complementar el análisis el autor propone el análisis DuPont (p.66, 67).

100
4. Fase de control y decisión: En esta etapa se busca supervisar las acciones realizadas, en
el cual se desarrollan elementos como: control físico de los avances parciales o totales de las
actividades y control presupuestario y el análisis de performance, estimando desviaciones de
gastos en el pasado, presente y futuro (p.68, 69).
Tabla 38. Objetivo 4 perspectiva procesos internos
CONCEPTO
Objetivo

DESCRIPCIÓN
Gestionar las finanzas de la organización con el fin de optimizar sus
recursos

Nombre del
indicador
Avance del proyecto
Unidad de medida
%
Fórmula
%PAP+%PF+%EA+%CD
Variables
Fase de planificación de actividades y presupuesto
PAP
Fase de planificación financiera
PF
Fase de ejecución y análisis
EA
CD
Fase de control y decisión
Fuente de datos
Desarrollo del programa
Periodicidad
Trimestral
Umbral
Cumple
x = 100%
Alerta
x < 100, x ≥ 75%
Peligro
x < 50%
Responsables
Responsable 1
Director de producción
Responsable 2
Asistente de producción
Recursos
Recurso 1
Recursos humanos
Recurso 2
Conocimiento
Recurso 3
Recursos financieros
Recurso 4
Recursos físicos
Fuente: Elaboración propia
Con este indicador se busca dar seguimiento a la implementación de la planificación
financiera, asignando a cada fase del plan un peso del 25% y un seguimiento trimestral. Su
principal objetivo es contribuir a la toma de decisiones en la organización y optimizar sus
recursos abordado desde procedimientos sistemáticos.
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Objetivo 5. Desarrollar un plan de manejo integral de residuos
Por medio de este objetivo se busca que la organización haga un manejo eficiente de sus
residuos, para esto se tendrá en cuenta 5 pasos básicos presentados en la siguiente figura. Como
reconocimiento previo, se establece que los residuos más comunes producto del proceso de
confección de prendas son: “Residuos de barrido, agujas quebradas, vinipel, retal de elásticos,
retal hilo, retal tela, retal aluminio (moldes), bolsas plásticas, cartón, plegadiza, papel kraft,
conos de hilo” (Restrepo & Ramírez, 2008, p. 24).
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Figura 18. Pasos para el manejo integral de residuos

Fuente: Elaboración propia a partir de (Restrepo & Ramírez, 2008)
Tabla 39. Objetivo 5 perspectiva procesos internos
CONCEPTO
Objetivo
Nombre del
indicador
Unidad de medida

DESCRIPCIÓN
Desarrollar un plan de manejo integral de residuos
Manejo de residuos
%
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Fórmula
Variables
RT
RDS
RRR
TRP
Fuente de datos
Periodicidad
Umbral
Cumple
Alerta
Peligro
Responsables
Responsable 1
Responsable 2
Recursos
Recurso 1
Recurso 2
Recurso 3
Recurso 4
Fuente: Elaboración propia

((RT+RDS+RRR) /TRP) *100
Residuos tratados
Residuos dispuestos en relleno sanitario
Residuos reciclados y/o reutilizados
Total de residuos producidos
Registros organizacionales
Mensual
x = 100%
x < 100, x ≥ 80%
x < 80%
Director de producción
Asistente de producción
Recursos humanos
Conocimiento
Recursos financieros
Recursos físicos

Para dar seguimiento a este objetivo, se dispuso el indicador de manejo de residuos, en el
que se contempla los kilogramos (kg) de residuos tratados, dispuestos en rellenos sanitario y
reciclados o reutilizados sobre el total de residuos producidos en la organización. Se espera que
con el cumplimiento de los pasos señalados permita una gestión del 100% de sus residuos.
Objetivo 6. Gestionar un servicio postventa eficiente en la organización
Con el fin de dar cumplimiento de este objetivo se establecerá una metodología de
servicio posventa relacional. (Alcaide, 2010) establece 8 elementos que integran este método:
1. Poner en funcionamiento sistemas de reconocimiento, sugerencias, quejas y reclamos.
2. Implementar sistema de defensor de cliente, en el que se fomente soluciones agiles.
3. Desarrollar un sistema interno de gestión del feedback del cliente, que establezca
patrones de acción y promueva la mejora continua y excelencia en el servicio y productos que
brinda la organización.

104
4. Crear un sistema de recepción proactiva del feedback en el que se busquen estímulos
para la retroalimentación, canales de vehículos relacionales (contact center), gestor de clientes y
apertura de canales de comunicación vía internet.
5. Definir factores críticos de éxito en la gestión del feedback, tales como: protocolos de
rapidez en la interacción con el cliente, formación en atención al cliente, estudio de la viabilidad
de la “garantía de satisfacción”, gestión de reclamaciones formales, y demás que los directivos
puedan ir clasificando como críticas en el día a día.
6. Crear soportes de comunicación digital en caso de un feedback negativo, esclareciendo
las causas del feedback y las posibles soluciones.
7. Precisar un sistema de garantías y compromiso de servicio que permita generar ventaja
competitiva.
8. Medir la calidad del servicio contantemente.
Como se puede observar, el desarrollo de este objetivo contribuye directamente con los
objetivos establecidos en la perspectiva de clientes y se apoya en actividades de mercadeo,
ventas, talento humano y productivas. Además, da a la organización las herramientas para prestar
un servicio que cumpla con las expectativas de sus clientes.
Tabla 40. Objetivo 6 perspectiva procesos internos
CONCEPTO
Objetivo
Nombre del
indicador
Unidad de medida
Fórmula
Variables
FSC
FSF
Fuente de datos
Periodicidad
Umbral
Cumple
Alerta
Peligro

DESCRIPCIÓN
Gestionar un servicio postventa eficiente en la organización
Velocidad de respuesta por fallos
Días
FSP - FSC
Fecha de solicitud del cliente
Fecha de solución final del problema
Datos organizacionales
Mensual
x≤8
x = 15
x ≥ 30
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Responsables
Responsable 1
Responsable 2
Recursos
Recurso 1
Recurso 2
Recurso 3
Recurso 4
Fuente: Elaboración propia

Director de producción
Asistente de producción
Recursos humanos
Conocimiento
Recursos financieros
Recursos físicos

Con el fin de dar seguimiento al objetivo se plantea el indicador velocidad de respuesta
por fallos en el que se mide el ciclo que transcurre entre la solicitud del cliente y la solución final
a su requerimiento, para el cual se establece una meta de 8 días como máximo. Adicionalmente,
se precisa que este objetivo puede ser medido también desde diversos indicadores planteados en
este plan de acción.
7.2.4

Perspectiva aprendizaje y crecimiento

Como ultima perspectiva presentada en este plan de acción, se plantean 4 objetivos que
buscan implementar sistemas de información, procesos de gestión humana, estrategias de gestión
de conocimiento y alineación con objetivos. Esto en pro de responder a las necesidades de la
organización y a 3 variables fundamentales en esta perspectiva “capacidades de los empleados,
capacidades de los sistemas de información y motivación, delegación del poder (empowerment)
y coherencia de objetivos” (Kaplan & Norton, 2000, p.140).
Objetivo 1. Implementar un sistema de información SI que permita conocer al cliente y
responder a las necesidades de la organización
Los SI tienen como objetivo el uso de la información en las organizaciones, con el fin de
contribuir a la toma de decisiones conforme a su estrategia. Para su desarrollo, cuenta con 3
elementos básicos: datos, que se almacenan, procesan y transforman, usuarios y equipos.
Con el fin de desarrollar el SI, Hernández (2003) establece la ejecución de 7 etapas:
definición del proyecto, análisis de sistemas, diseño de sistemas, programación, fase de pruebas,
conversión, producción y mantenimiento. Sin embargo, el desarrollo de las 7 etapas puede
resultarle costoso a la organización en términos económicos y de tiempo; por tanto, se propone la
elaboración de prototipos no funcionales que puedan ser usados por la organización a manera de
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versión BETA para comprobar su efectividad o la adquisición de paquetes de software de
aplicaciones.
Tabla 41. Objetivo 1 perspectiva aprendizaje y crecimiento
CONCEPTO
Objetivo

DESCRIPCIÓN
Implementar un sistema de información que permita conocer al cliente y
responder a las necesidades de la organización

Nombre del
indicador
Unidad de medida
Fórmula
Variables
SPO
STC
SIA
SSD
SSG
Fuente de datos
Periodicidad
Umbral
Cumple
Alerta
Peligro
Responsables
Responsable 1
Responsable 2
Recursos
Recurso 1
Recurso 2
Recurso 3
Recurso 4
Fuente: Elaboración propia

Implementación de sistemas de información
%
(%SPO+%STC+%SIA+%SSD+%SSG)
Sistema de procesamiento de operaciones
Sistema de trabajo del conocimiento
Sistema de información para la administración
Sistemas para el soporte de decisiones
Sistemas de soporte gerencial
Datos organizacionales
Semestral
x ≥ 80%
x < 80%, x ≥ 40%
x < 40%
Gerente general
Subgerente
Recursos humanos
Conocimiento
Recursos financieros
Recursos físicos

Para dar seguimiento a este objetivo, se propone el indicador implementación de sistemas
de información, que consta de 5 variables que representan el 20% cada una para completar el
objetivo, y los tipos de SI a implementar por la organización, que son: Sistema de procesamiento
de operaciones (SPO) el cuál se encarga de las operaciones de gestión empresarial (nóminas,
seguimiento de pedidos, bases de datos de empleados y auditoría); sistema de trabajo del
conocimiento (STC), que ayuda a formar nuevos conocimientos en la organización y el flujo de
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documentos; sistema de información para la administración (SIA), se encarga de la planificación
y toma de decisiones de operaciones diarias (control de inventarios, presupuestos, análisis de
decisiones de inversión y financiación); sistema para el soporte de decisiones (SSD), contribuye
a la toma de decisiones de problemas no estructurados (análisis de costes, precios y beneficios y
ventas por zona geográfica); y sistemas de soporte gerencial (SSG) que facilita la toma de
decisiones estratégicas (planificación de ventas, operaciones y mano de obra) (p.3). Como se
puede observar, la implementación de este objetivo soporta directamente a la consecución de
múltiples objetivos planteados en el plan de acción.
Objetivo 2. Implementar procesos de gestión humana encaminados a la gestión del
talento y gestión del desempeño
Con este objetivo se busca introducir procesos de gestión en la organización, puesto que,
se ejecutan de manera informal en función a los requerimientos de la ley. Para su desarrollo se
busca la creación e implementación de 5 tipos de políticas: política de selección y contratación,
que contemple elementos como análisis y descripción de puesto, reclutamiento interno y externo,
tiempos de contratación e inducción; política de capacitación, que da respuesta al qué, cómo y
cuándo de la formación; política de retribución, estableciendo criterios de retribución fija y
variable; política de evaluación, que tenga en cuenta los principios de la evaluación y su
repercusión; y política de bienestar social, que contribuya a mejorar la calidad de vida del
empleado y su familia.
Tabla 42. Objetivo 2 perspectiva aprendizaje y crecimiento
CONCEPTO
Objetivo
Nombre del
indicador
Unidad de medida
Fórmula
Variables
PCT
PCA
PTB
PEV
PBS
Fuente de datos

DESCRIPCIÓN
Implementar procesos de gestión humana encaminados a la gestión del
talento y gestión del desempeño
Cumplimiento del plan de gestión humana
%
(%PCT+%PCA+%PTB+%PEV+%PBS)
Políticas de contratación
Políticas de capacitación
Políticas de retribución
Políticas de evaluación
Política de bienestar social
Documentación de la organización
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Periodicidad
Umbral
Cumple
Alerta
Peligro
Responsables
Responsable 1
Responsable 2
Recursos
Recurso 1
Recurso 2
Recurso 3
Recurso 4
Fuente: Elaboración propia

Bimestral
x = 100%
x < 100%, x ≥ 50%
x < 40%
Gerente general
Subgerente
Recursos humanos
Conocimiento
Recursos financieros
Recursos físicos

Para este objetivo, se implementa el indicador cumplimiento del plan de gestión humana,
que cuenta con 5 variables que representan el 20% de la ejecución total del plan. Con este
objetivo se busca lograr la integración total de los procesos de gestión humana a la organización
contribuyendo a su formalización y una mayor motivación en los empleados, siendo esta una de
las bases para el desarrollo del plan de acción.
Objetivo 3. Desarrollar una estrategia de gestión del conocimiento
Con este objetivo se busca crear valor para la organización mediante la creación y
divulgación del conocimiento. Inche & Álvarez (2007) establecen que el modelo de gestión del
conocimiento se desarrolla a través de tres elementos fundamentales de la gestión del capital
humano, capital estructural y capital relacional.
1. Gestión del capital humano: Se gestiona mediante el fortalecimiento de las
competencias de las personas y su formación, su capacidad creativa y de innovación y la
motivación y compromiso consolidados mediante acciones participativas, comunicación interna,
clima organizacional y cumplimiento.
2. Gestión del capital estructural: Se refiere a todo el conocimiento existente en la
organización y se encarga de gestionar la infraestructura de relación con el cliente mediante
redes comerciales, canales de autoservicio, capacidad de atención de los canales y la tecnología y
la capacidad en los procesos concretadas a partir de despliegue tecnológico, gestión de la
información y certificaciones ISO (p.10).
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3. Gestión del capital relacional: Hace referencia a la capacidad de mantener relaciones
con sus grupos de interés (Stakeholders) precisadas mediante la lealtad y vinculación a través de
la gestión de la calidad interna y percibida, la relación con los clientes, gestión de marca y de
porcentaje de participación; y mediante la intensidad, colaboración y conectividad a través de la
gestión de canales, convenios corporativos, imagen empresarial, relaciones con la sociedad y
alianzas estratégicas (p.11).
Tabla 43. Objetivo 3 perspectiva aprendizaje y crecimiento
CONCEPTO
DESCRIPCIÓN
Objetivo
Desarrollar una estrategia de gestión del conocimiento
Nombre del
indicador
Cumplimiento del proyecto
Unidad de medida
%
Fórmula
(%GHC+%GCE+%GCR)
Variables
Gestión capital humano
GCH
Gestión capital estructural
GCE
Gestión capital relacional
GCR
Fuente de datos
Documentación de la organización
Periodicidad
Trimestral
Umbral
Cumple
x = 100%
Alerta
x < 100%, x ≥ 50%
Peligro
x < 50%
Responsables
Responsable 1
Gerente general
Responsable 2
Director de producción
Recursos
Recurso 1
Recursos humanos
Recurso 2
Conocimiento
Recurso 3
Recursos financieros
Recurso 4
Recursos físicos
Fuente: Elaboración propia
Para medir el objetivo propuesto se plantea el indicador de cumplimiento del proyecto en
el que se reúne la solidificación de la estrategia por medio de la suma del avance porcentual de
las variables, las cuales tienen un peso de 33,3% cada una. Esta estrategia sostiene en su
totalidad las actividades establecidas en el plan de acción.
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Objetivo 4. Desarrollar un programa que permita alinear los objetivos individuales con
los de la organización
Con este objetivo se busca alinear los objetivos organizacionales con los objetivos
individuales, para esto Kaplan & Norton (2000) establecen que para gestionar el proceso, se debe
exponer a todo el personal al CMI, posteriormente, cada empleado debe seleccionar un objetivo
o indicador involucrado con su papel en la organización y establecer objetivos personales que
contribuyan a su cumplimiento y establecerlos en un proceso de negociación con la dirección.
Tabla 44. Objetivo 4 perspectiva aprendizaje y crecimiento
CONCEPTO
Objetivo

DESCRIPCIÓN
Desarrollar un programa que permita alinear los objetivos individuales
con los de la organización

Nombre del
indicador
Unidad de medida
Fórmula
Variables
NPEC
TPO
Fuente de datos
Periodicidad
Umbral
Cumple
Alerta
Peligro
Responsables
Responsable 1
Responsable 2
Recursos
Recurso 1
Recurso 2
Recurso 3
Recurso 4
Fuente: Elaboración propia

Personas expuestas al CMI
Cantidad
(NPC/TPO) *100
Número de personas expuestas al CMI
Total del personal de la organización
Documentación de la organización
Mensual
x = 100%
x < 100, x ≥ 50%
x < 50%
Gerente general
Director de producción
Recursos humanos
Conocimiento
Recursos financieros
Recursos físicos

Para dar seguimiento a este objetivo, se propone medir la cantidad de personas en la
organización que son expuestas al CMI y que proponen sus objetivos personales en función al
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plan de acción. Se espera que en el primer mes de evaluación se alcance el 100% del indicador y
se controle su impacto en el cumplimiento de los objetivos propuestos.
7.3

Construcción de cuadro de mando
Una vez establecidos los objetivos con sus respectivos indicadores, se procede construir

el cuadro de mando integral, el cual, se desarrolla mediante Microsoft Excel, con la función de
introducir las variables de cada indicador y monitorear los resultados obtenidos por período de
acuerdo con los umbrales para el cumplimiento de cada objetivo.
Figura 19. Cuadro de mando integral

Fuente: Elaboración propia
Mediante este modelo se realiza la captura de información por indicador, a partir de las
tablas construidas en el apartado 11.2. Los responsables de cada objetivo se encargarán de
introducir los datos y controlar su evolución en el tiempo.
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Tabla 45. Captura de información por indicador

Fuente: Elaboración propia
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Adicionalmente, la base de datos cuenta con control de resultados, el cuál contribuirá a
evaluar en conjunto el desarrollo del plan de acción de manera simplificada, y verificar si los
indicadores se encuentran dentro de los umbrales establecidos, y por consiguiente, ajustar en
caso de que sea necesario.
Tabla 46. Control de resultados cuadro de mando integral

Fuente: Elaboración propia
Este instrumento, junto con los demás elementos establecidos a lo largo de la
investigación, le permitirán a la organización controlar la implementación del plan de acción del
cual tienen disposición en su totalidad y ajustar en caso de que sea necesario para nuevos planes
estratégicos
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CAPÍTULO V
En este capítulo se abordará la discusión de los resultados obtenidos en la investigación,
contrastándolos con las posturas teóricas, analizando la relación entre variables.
8

Discusión

El modelo de planeación estratégica ha sido ampliamente probado desde la experiencia
empresarial y la academia, por consiguiente, los resultados obtenidos en esta investigación son
concordantes con la literatura abordada.
Estos resultados guardan relación con lo que sostienen Ansoff (como citó Davara, 2015)
y David (2013) respecto a la planeación estratégica y la efectividad del proceso en la medida que
le permite a las organizaciones alcanzar sus objetivos y gestionar y controlar sus actividades,
siendo una hoja de ruta que traza el camino de la organización en el tiempo. Lo cual, es acorde
con lo que en esta investigación se encuentra.
Sin embargo, en busca de contrastar los principales resultados hallados en esta
investigación con las posturas teóricas, se establece que, en cuanto a la matriz de perfil
competitivo MPC, su aplicación en MiPymes puede dar una posición distanciada del entorno
competitivo más cercano a la organización, puesto que, la información se obtiene a partir de la
perspectiva del gerente y su conocimiento respecto a la competencia, debido a la imposibilidad
de encontrar información respecto a la competencia, por tanto, el resultado es una aproximación
a la situación de los principales competidores.
Como se mencionó en el apartado 3.1, las organizaciones que planean su estrategia tienen
un rendimiento sobresaliente, sin embargo, la aplicación del modelo puede verse limitada en la
medida que puede crear imaginarios de un éxito competitivo asegurado, además, la deficiencia
en la ejecución por múltiples factores que mencionan (Estrada, García, & Sánchez, s. f.) en la
pequeña como empresa como la informalidad, la falta de personal y proceso de ejecución
demorado en la organización, y a nivel externo, puede producirse por crisis que desviaron la
atención de la aplicación y surgimiento de problemas externos que impactaron la organización o
afectaron su ejecución.
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CAPÍTULO VI
Por último, este capítulo comprenderá las conclusiones y las recomendaciones de la
investigación. Las conclusiones, incluyen el alcance de los objetivos y la pregunta de
investigación, los aportes del trabajo desde el punto de vista organizacional y profesional y
futuros trabajos que se pueden desarrollar a partir de este; por otro lado, las recomendaciones son
los lineamientos realizados a Sanyert’s Sport SAS con el fin de implementar y evaluar el plan de
acción propuesto.
9

Conclusiones

Esta investigación, permitió plantear un modelo de administración estratégica, mediante
la descripción de la situación interna y externa de la organización, con las herramientas que
propone el modelo, posteriormente, se analizaron los factores que influyen en el momento de
formular y elegir estrategias, por último se realizó el plan de acción que le permitirá a la
organización la implementación y evaluación del modelo, completando así las etapas
contempladas en el modelo, y por consiguiente formalizar los procesos y el logro de los objetivos
de la empresa Sanyert’s sport, de esta manera, se determina que se alcanzaron en su totalidad los
objetivos y la pregunta de investigación planteados en el comienzo de la investigación
Haciendo un repaso a la construcción del modelo estratégico, se evidenció la importancia
para Sanyert’s Sport SAS de desarrollarse a nivel interno y penetrar el mercado, con el fin de
mejorar sus procesos y afrontar los cambios y demandas de su macro y microentorno, el cual le
permitirá generar una ventaja competitiva sostenible. Esta mejora involucra el fortalecimiento de
procesos productivos, de infraestructura de la empresa, gestión humana y desarrollo tecnológico,
modificando el desempeño en toda su cadena de valor.
De la misma manera, se establece la importancia de la plataforma estratégica para la
organización en el modelo, puesto que, establece los objetivos a largo plazo y las pautas para
formular y elegir las estrategias que mejor responden a las necesidades de la organización. Esto,
junto con el desarrollo del cuadro de mando integral desde sus 4 perspectivas, brindan a la
organización un tablero de mando que le permitirá dar una mirada introspectiva respecto a cómo
está llevando a cabo el plan de acción y retroalimentarse a través de sus resultados, además, es
un punto de partida para la búsqueda constante de la mejora continua, mediante la adaptación del
CMI a las necesidades organizacionales y los cambios del entorno.
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En general, los resultados obtenidos en la investigación muestran la capacidad de la
planeación estratégica para trazar el rumbo de la organización, sin importar su tamaño o su
actividad económica. Teniendo en cuenta que, es un proceso en su mayoría sistemático y
organizado, la intuición y la perspectiva del investigador juega un papel fundamental en su
desarrollo, por lo cual, pese a tener un modelo pormenorizado, ningún modelo es igual al otro,
sin importar las características en común que puedan tener las organizaciones.
Desde el punto de vista profesional, entre los aportes que brindó el desarrollo de está
investigación, se resalta la aplicación práctica de la teoría vista a lo largo de la carrera
universitaria en áreas como estrategia, mercadeo, gestión humana y finanzas, y la construcción
de nuevo conocimiento.
Entre los trabajos futuros para Sanyert’s Sport SAS se encuentra la evaluación de la
efectividad del presente plan de acción en relación con su implementación y el reajuste del
modelo, teniendo en cuenta los cambios del entorno y de la organización, evaluando la vigencia
de la estrategia, los objetivos e indicadores planteados.
10 Recomendaciones
Una vez finalizado el proyecto de investigación, con el fin de implementar el plan
estratégico, según los lineamientos propuestos por David (2013) se le recomienda a Sanyert’s
Sport SAS:
•

Apropiar la plataforma estratégica que incluye la misión, visión, principios, valores y
organigrama propuesto, de manera que se alinee la estructura organizacional con la
estrategia.

•

Diseñar políticas que contribuyan a solucionar los problemas frecuentes y guiar la
implementación de la estrategia, en la medida que serán un respaldo mediante guías,
procedimientos y prácticas.

•

Asignar los recursos necesarios de acuerdo con los objetivos establecidos y su prioridad para
ejecutar el plan de acción.

•

Promover una cultura organizacional en pro del cambio, que apoye la estrategia. Para esto, se
deberán cambiar los aspectos que se consideren contrarios a la estrategia actual, mediante
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acciones como: el reclutamiento, la capacitación, la reestructura en el diseño organizacional,
el refuerzo positivo y la apropiación del plan de acción para todo el personal.
•

Desde la perspectiva teórica de la implementación se sugiere el libro base de esta
investigación Conceptos de administración estratégica de Fred David en los capítulos 7 y 8,
los cuales, abordan los temas específicos que contribuirán al desarrollo del plan.

•

Realizar una revisión continua de la estrategia, no periódica. Para esto, se debe analizar los
cambios en cuanto a la posición estratégica externa e interna, en caso de que varíe
significativamente se aplicarán medidas correctivas, si no, se procede a comparar el proceso
real con el planeado hacia el logro de los objetivos, en caso de encontrar diferencias
importantes se aplicaran las medidas correctivas que se consideren necesarias, si no, se
continua con el curso del plan de acción.

118
11 Referencias
Alcaide, J. (2010). Sistema relacional de postventa. Recuperado 18 de mayo de 2020, de
https://es.slideshare.net/marketingdeservicios/sistema-relacional-de-postventa
Aponte Perez, L., & Ibarra Arbeye, E. (2014). Herramientas Direccionamiento Estratégico.
Bermúdez, A., & Vargas, J. (2016). Creación del departamento de mercadeo y entas de la
empresa Anttonina’s SAS. Recuperado de
https://repository.icesi.edu.co/biblioteca_digital/bitstream/10906/81006/1/bermudez_merca
deo_ventas_2016.pdf
Bernal, C. A. (2010). Metodología de la investigación. Administración, economía, humanidades
y ciencias sociales.
Callejo, J. (2002). Observación, entrevista y grupo de discusión: El silencio de tres prácticas de
investigación., 409-422.
Chase, R. B., Jacobs, R., & Aquilano, N. (2009). Administración de operaciones. Producción y
cadena de suministros.
Chiavenato, I., & Sapiro, A. (2017). Planeación estratégica. Fundamentos y aplicaciones (3.a
ed.).
Cluster de Prendas de Vestir - CCB. (2019). Centros de Transformación Digital - Cluster de
Prendas de Vestir, Cámara de Comercio de Bogotá. Recuperado 13 de enero de 2020, de
https://www.ccb.org.co/Clusters/Cluster-de-Prendas-de-Vestir/Noticias/2019/Febrero2019/Centros-de-Transformacion-Digital
Cluster de prendas de vestir CCB. (2018). Industria Textil Colombiana 2018: telas inteligentes y
tendencias ecológicas - Cluster de Prendas de Vestir, Cámara de Comercio de Bogotá.
Recuperado 12 de enero de 2020, de https://www.ccb.org.co/Clusters/Cluster-de-Prendasde-Vestir/Noticias/2018/Febrero-2018/Industria-Textil-Colombiana-2018-telas-inteligentesy-tendencias-ecologicas
Colombia productiva. (s. f.). ¿Qué hace Colombia productiva? Recuperado 12 de enero de 2020,
de https://www.colombiaproductiva.com/conozcanos/que-hace-ptp

119
Colombia productiva. (2016). Actualización y definición del plan de negocio para el sector textil
y confecciones en Colombia. Recuperado de
https://www.colombiaproductiva.com/CMSPages/GetFile.aspx?guid=adeef42a-814a-490e85dd-b934229ad303
Congreso de la República de Colombia. (s. f.). Código sustantivo de trabajo. Recuperado 12 de
enero de 2020, de
http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/codigo_sustantivo_trabajo_pr007.html
#230
Congreso de la República de Colombia. (2015). Ley 1762 de 2015. Recuperado 12 de enero de
2020, de http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley_1762_2015.html
Cujiño, M. J., & Uribe, M. E. (2014). La estrategia en la historia empresarial. Análisis de dos
casos empresariales.
DANE. (2019a). balanza comercial anual 80_oct19.
DANE. (2019b). Boletín Técnico Encuesta Anual Manufacturera EAM 2018 Periodo de
referencia.
Davara, F. (2015). Planificación estratégica e inteligencia económica: herramientas de gestión
del cambio. Recuperado de
https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/5255541.pdf%5Cnhttps://dialnet.unirioja.es/serv
let/extart?codigo=5255541
David, F. R. (2013). Conceptos de administración estratégica (14.a ed.).
Dinero. (2017). Escasez de mano de obra en calificada en Colombia. Recuperado de
https://www.dinero.com/edicion-impresa/pais/articulo/escasez-de-mano-de-obra-encalificada-en-colombia-2017/242020
El tiempo. (2018). Moda circular: la última obsesión de la industria textil. Recuperado 13 de
enero de 2020, de https://www.eltiempo.com/vida/moda-circular-la-ultima-obsesion-de-laindustria-textil-276616
Estrada, R., García, D., & Sánchez, V. (s. f.). Barreras que dificultan la planifiación estratégica

120
en la pyme: Una evidencia empírica en empresas mexicanas.
Euromonitor international. (2019a). Analysis | Passport. Menswear in Colombia. Recuperado 12
de enero de 2020, de https://www-portal-euromonitorcom.hemeroteca.lasalle.edu.co/portal/analysis/tab
Euromonitor international. (2019b). Comercio digital en Colombia. Recuperado de https://wwwportal-euromonitor-com.hemeroteca.lasalle.edu.co/portal/analysis/tab
FUNDES. (s. f.). Guía de buenas prácticas para el sector textil.
Gallardo, J. R. (2012). Administración estratégica. De la visión a la ejecución.
GEM. (2018). Estudio de la actividad empresarial 2017.
Hernández, A. (2003). Los sistemas de información: evolución y desarrollo, (10), 149-165.
Hill, C., & Jones, G. (2011). Administración estratégica. Un enfoque integral (9.a ed.).
Inche, J., & Álvarez, J. (2007). INDICADORES DE GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO.
Ciencia en su PC. Recuperado de https://www.redalyc.org/pdf/1813/181320217003.pdf
Inexmoda. (2018). Informe del sector textil.
Javidroozi, V., Shah, H., Amini, A., & Feldman, G. (2016). Business process change: A guide
for implementers, 93-99. Recuperado de
https://search.proquest.com/openview/e2296d333a66e39d3d18c9adaf69e44c/1?pqorigsite=gscholar&cbl=1976356
Kaplan, R., & Norton, D. (2000). Cuadro de mando integral (2.a ed.).
La FM. (2019). Arancel a importaciones de confecciones en el PND fue aprobado en Cámara |
La FM. Recuperado 12 de enero de 2020, de https://www.lafm.com.co/economia/arancelimportaciones-de-confecciones-en-el-pnd-fue-aprobado-en-camara
La república. (2019a). Así quedaron los impuestos en 2020 con la reforma tributaria aprobada
por el Congreso. Recuperado 12 de enero de 2020, de
https://www.larepublica.co/economia/asi-quedaron-los-impuestos-en-2020-con-la-reformatributaria-2946739

121
La república. (2019b). Colombia es el cuarto país en la región donde las empresas pagan más
impuestos. Recuperado 15 de enero de 2020, de
https://www.larepublica.co/globoeconomia/colombia-es-el-cuarto-pais-en-la-region-dondelas-empresas-pagan-mas-impuestos-2944940
La República. (2018). Crystal y Manufacturas Eliot siguen liderando las ventas del sector textil.
Recuperado 26 de enero de 2020, de https://www.larepublica.co/especiales/las-empresasmas-grandes-de-2017/crystal-y-manufacturas-eliot-siguen-liderando-el-sector-textil2728133
LegisComex. (2018). Análisis y reporte financiero del sector confecciòn de prendas de vestir,
excepto prendas de piel. Recuperado de https://www-legiscomexcom.hemeroteca.lasalle.edu.co/ReporteAnalisisFinanciero/RptAnalisisFinancieroSector?ann
io=2018&macrosector=MANUFACTURERO&sector=INDUSTRIAS
MANUFACTURERAS&subsector=102&Ssubsector=C1410 - CONFECCIÓN DE
PRENDAS DE VESTIR, EXCEPTO PREN
Lerma, H. (2010). Metodología de la investigación: Propuesta, anteproyecto y proyecto (4.a ed.).
Recuperado de https://ebookcentral-proquestcom.hemeroteca.lasalle.edu.co/lib/bibliounisallesp/reader.action?docID=3198406
Lutz, R., & Weitz, B. (2010). Posicionamiento de marca. Aplicación de conceptos de marketing
estratégico. Journal of Chemical Information and Modeling (Vol. 53).
Medina Fernández De Soto, J. E. (2016). El cambio en la estructura de la industria de confección
en Colombia, la subcontratación y el desarrollo de proveedores. Revista Civi-lizar Ciencias
Sociales y Humanas, 16(30), 137-144.
Méndez, C. (2011). Metodología. Diseño y desarrollo del proceso de investigación con enfásis
en ciencias empresariales. (4.a ed.).
Mintzberg, H., Ahlstrand, B., & Lampel, J. (2016). Safari a la estrategia. Una visita guiada por
la jungla del management estratégico.
Montoya, C., & Saavedra, M. (2013). El Crm Como Herramienta Para El Servicio Al Cliente En
La Organización. Visión de Futuro, 17(1).

122
Muñiz, L. (2017). ANÁLISIS ABC: VENTAS POR CLIENTE. Recuperado de
https://www.linkedin.com/pulse/análisis-abc-ventas-por-cliente-luis-muñiz-gonzález/
Net Promoter Score La recomendación como un indicador de la satisfacción. (2018).
Nieto, V. M., & Lopez, J. E. (2017). Cadena de Textil-Confecciones Estructura, Comercio
Internacional y Protección. Recuperado de https://www.dnp.gov.co/estudios-ypublicaciones/estudios-economicos/Paginas/archivos-de-economia.aspxhttp://www.doteccolombia.org/index.php/series/118-departamento-nacional-de-planeacion/archivos-deeconomia
Oppenheimer, A. (2014). Crear o morir.
Porter, M. E. (2011). ¿Qué es la estrategia?
Porter, M. E. (2015). Ventaja competitiva. Creación y sostenimiento de un desempeño superior
(2.a ed.).
Poveda, A. (2015). Definición de Indicadores de Desempeño, 16. Recuperado de
https://planeacion.uniandes.edu.co/dmdocuments/INS-45-1-01-04 Definicion de
Indicadores de Desempeno.pdf
Quintero, J., & Sánchez, J. (2006). La cadena de valor : Una herramienta del pensamiento
estratégico.
Restrepo, M. del P., & Ramírez, G. (2008). Guía para el Manejo Integral de Residuos.
Recuperado de http://itagui.areadigital.gov.co/institucional/Documents/Guía para el Manejo
Integral de Residuos- Subsector de calzado, cuero, plastico y sus manufacturas.pdf
Rivera, H. A., Gómez, J. H., & Méndez, L. S. (2010). Manual para la realización del análisis de
las fuerzas del mercado en pymes. Editorial Universidad del Rosario, (72), 33. Recuperado
de http://repository.urosario.edu.co/bitstream/handle/10336/3296/Manual para la
Realización.pdf?sequence=5
Rivera, H. A., & Restrepo, L. F. (2008). Análisis estructural de sectores estratégicos. Editorial
Universidad del Rosario.
Román, O. (2010). El pensamiento estratégico. Una integración de los sentidos con la razón.

123
Revista científica Guillermo de de Ockham, 8. Recuperado de
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=105316833003
Román, O., Quintero, I., Patiño, C., Vidarte, J., & Moreno, E. (2010). Pensamiento estratégico.
Teoría y casos basados en la experiencia empresarial de mipymes.
Serrano, L., & Ortiz, N. (2012). Una revisión de los modelos de mejoramiento de procesos con
enfoque en el rediseño. Estudios Gerenciales, 28(125), 13-22.
https://doi.org/10.1016/S0123-5923(12)70003-7
Terrazas, R. A. (2009). MODELO DE GESTIÓN FINANCIERA PARA UNA
ORGANIZACIÓN. Perspectivas, (23), 55-72. Recuperado de
https://www.redalyc.org/pdf/4259/425942159005.pdf
Thompson, A., & Strickland, A. (1999). Administración estratégica. Conceptos y casos (11.a
ed.).
Tzu, S. (2015). El arte de la guerra (Nueva edic).
Westerfield, R., & Ross, S. (2012). Fundamentos de finanzas coporativas (9.a ed.).
Xacur, E., & Maram, L. (2014). CÓMO ATRAER CLIENTES POTENCIALES A TRAVÉS DE
REDES SOCIALES. Recuperado de http://qualium.mx/wpcontent/uploads/2014/07/C%23U00f3mo-atraer-cientes-portenciales-a-trav%23U00e9s-delas-redes-sociales.pdf
Zuluaga, A., Cano, J., & Montoya, M. (2018). Gestión logística en el sector textil-confección en
colombia : retos y oportunidades de mejora para la competitividad, 12(23), 98-108.
https://doi.org/10.21676/23897848.2621

123
12 Anexos

Anexo 1. DOFA Sanyert’s Sport SAS
FORTALEZAS
F1. La empresa se caracteriza por contar con
productos de calidad
F2. Cuenta con canales de distribución confiables y
rentables
F3. Puede responder de manera eficiente a sus
compromisos a corto plazo

OPORTUNIDADES

O2. Ley 1762 de 2015 (Ley anti-contrabando)

D3. Existe una deficiencia en el capital de trabajo

F5. Cuentan con un servicio posventa completo
F6. Tiene personal altamente calificado

D6. El proceso de recaudo de cartera es lento

F7. Los suministros de materia prima y demás
componentes son confiables

D7. No cuenta con ningún proceso de gestión
humana
D8. La empresa no cuenta con estrategias de
mercadeo claras

F8. Flexibilidad en la toma de decisiones

O1. El sector cuenta una importancia para el
país, por tanto, ha puesto medidas para su
protección

D1. La organización no hace uso de la tecnología
disponible
D2. No cuenta con descripción de cargos y
funciones

D4. No se utiliza ningún concepto de
direccionamiento estratégico
D5. Se incurren en reprocesos de manera constante

F4. Los precios de sus productos son adecuados

MATRIZ DOFA

DEBILIDADES

F9. Cuenta con más de 20 años de experiencia en
el mercado

D9. No cuenta con presencia en internet

F10. Cuenta con una escala salarial buena

D10. La organización no está adherida a ninguna
entidad estatal

FO (ESTRATEGIAS DE INTEGRACIÓN)

DO (ESTRATEGIAS INTENSIVA)

(O9+O10+F8+F5) Implementar el proceso de CRM

(O5+D6) Crear políticas de recaudación de cartera

(O5+O7+O10+F1+F9) Incrementar la participación
en el mercado

(O2+O9+D6) Disminuir la incidencia en reprocesos
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O3. La dotación está contemplada en el código
sustantivo de trabajo (CST)
O4. Disminución progresiva del impuesto de
renta
O5. Aumento en ventas de ropa masculina en
2018
O6. Los hombres colombianos son
conservadores en el momento de vestir, por lo
cual, están dispuestos a pagar más por los
productos
O7. Comercio electrónico
O8. Modelo productivo de cero desperdicios
O9. El riesgo de nuevos competidores es
estable

(O1+O5+O6+F3+F9) Potenciar la marca por medio
de actividades de marketing

(O5+O10+D2+D7+D3) Diseñar un proceso de gestión
humana integral

(O4+O7+O10+F2+F6+F7) Desarrollar nuevos
productos relacionados

(O5+O7+D1+D9) Implementar servicios relacionados
con sitios web

O10. La rivalidad entre competidores es baja

AMENAZAS
A1. Cambio en políticas públicas
A2. Contrabando

FA (ESTARTEGIA DE DIVERSIFICACION)
(A6+A8+F1+F4) Incrementar el rendimiento sobre
las ventas
(A5+A2+F5+ F6) Mejorar los procesos que le
generan mayor valor al cliente

A3. Balanza comercial negativa
A4. Dependencia de las importaciones (Alza del (A5+A6+A10+F2+F7) Realizar asociaciones con
dólar)
proveedores
A5. Competencia asiática
A6. Disminución del rendimiento sobre las
ventas minoristas de ropa masculina en 2018
A7. Falta de mano de obra calificada
A8. Altos requerimientos energéticos y de agua
en toda la cadena productiva
A9. La estructura de precios de los productos
sustitutos constituye una amenaza

DA (ESTRATEGIAS DEFENSIVAS)
(A1+A2+A5+D3) Implementar procesos de
direccionamiento estratégico y gestión
administrativa
(A7+D3) Hacer asociaciones con instituciones
educativas para el reclutamiento de personal
calificado
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A10. Escasez de insumos en la cadena de valor
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Anexo 2. Matriz cuantitativa de la planificación estratégica
Estrategia 1
Desarrollo
interno

MATRIZ CUANTITATIVA DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA
Factores clave
Oportunidades
El sector cuenta una importancia para el país, por tanto, ha puesto medidas para
su protección
Ley 1762 de 2015 (Ley anti-contrabando)
La dotación está contemplada en el código sustantivo de trabajo (CST)
Disminución progresiva del impuesto de renta
Aumento en ventas de ropa masculina en 2018
Los hombres colombianos son conservadores en el momento de vestir, por lo
cual, están dispuestos a pagar más por los productos
Comercio electrónico
Modelo productivo de cero desperdicios
El riesgo de nuevos competidores es estable
La rivalidad entre competidores es baja
Amenazas
Cambio en políticas públicas
Contrabando
Balanza comercial negativa
Dependencia de las importaciones (Alza del dólar)
Competencia asiática
Disminución del rendimiento sobre las ventas minoristas de ropa masculina en
2018
Falto de mano de obra calificada
Altos requerimientos energéticos y de agua en toda la cadena productiva
La estructura de precios de los productos sustitutos constituye una amenaza

Estrategia 2
Penetración de
mercado

Estrategia 3
Desarrollo de
producto

Ponderación

PA

CA

PA

CA

PA

CA

0,03
0,01
0,02
0,05
0,05

0
2
0
3
4

0
0,02
0
0,15
0,2

3
0
0
3
4

0,09
0
0
0,15
0,2

2
1
3
2
4

0,06
0,01
0,06
0,1
0,2

0,06
0,08
0,08
0,05
0,08

4
4
3
4
4

0,24
0,32
0,24
0,2
0,32

4
4
0
4
4

0,24
0,32
0
0,2
0,32

4
4
3
2
3

0,24
0,32
0,24
0,1
0,24

0,01
0,04
0,03
0,05
0,07

0
0
0
0
3

0
0
0
0
0,21

0
0
0
0
3

0
0
0
0
0,21

0
0
0
0
2

0
0
0
0
0,14

0,07
0,08
0,05
0,03

4
3
2
2

0,28
0,24
0,1
0,06

2
0
0
4

0,14
0
0
0,12

2
1
0
4

0,14
0,08
0
0,12
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Escasez de insumos en la cadena de valor

0,06
1

2

0,12

0

0

0

0

Cuenta con canales de distribución confiables y rentables

0,08
0,05

4
2

0,32
0,1

4
4

0,32
0,2

4
4

0,32
0,2

Puede responder de manera eficiente a sus compromisos a corto plazo
Los precios de sus productos son adecuados
Cuentan con un servicio posventa completo
Tiene personal altamente calificado

0,04
0,04
0,05
0,06

4
3
4
4

0,16
0,12
0,2
0,24

3
4
3
3

0,12
0,16
0,15
0,18

3
3
3
4

0,12
0,12
0,15
0,24

Los suministros de materia prima y demás componentes son confiables
Flexibilidad en la toma de decisiones
Cuenta con más de 20 años de experiencia en el mercado
Cuenta con una escala salarial buena
Debilidades
La organización no hace uso de la tecnología disponible
No cuenta con descripción de cargos y funciones
Existe una deficiencia en el capital de trabajo
No se utiliza ningún concepto de direccionamiento estratégico
Se incurren en reprocesos de manera constante
El proceso de recaudo de cartera es lento
No cuenta con ningún proceso de gestión humana
La empresa no cuenta con estrategias de mercadeo claras
No cuenta con presencia en internet
La organización no está adherida a ninguna entidad estatal

0,05
0,03
0,06
0,05

1
4
4
3

0,05
0,12
0,24
0,15

3
4
4
3

0,15
0,12
0,24
0,15

4
1
4
1

0,2
0,03
0,24
0,05

0,03
0,04
0,05
0,08
0,06
0,05
0,07
0,06
0,03
0,02
1

3
3
1
4
4
3
4
4
4
0

0,09
0,12
0,05
0,32
0,24
0,15
0,28
0,24
0,12
0
6,01

1
0
0
1
0
1
0
4
4
1

0,03
0
0
0,08
0
0,05
0
0,24
0,12
0,02
4,32

2
0
1
0
1
2
0
3
2
2

0,06
0
0,05
0
0,06
0,1
0
0,18
0,06
0,04
4,27

Total
Fortalezas
La empresa se caracteriza por contar con productos de calidad

Total
Fuente: Elaboración propia

